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RESUMO

A sensibilidade com que as decisbes de natureza bancéria e financeira afetam o cidaddo
comum e as empresas exige um perfil de competéncias e valores deontoldgicos dos gestores
de cliente cuja tipificacdo nem sempre é alvo da atencdo explicita por parte dos decisores
organizacionais. Tal pode comportar custos diretos e indiretos para a adequada gestdo de

recursos humanos neste sector.

Partindo do modelo de competéncias de Roe (2002) e do modelo de conteddo da O*NET
(2007) este estudo propde-se identificar as competéncias-chave dos gestores cliente empresa

num banco.
Com base em 10 entrevistas em profundidade, por intermédio de analise de conteudo, foram
identificadas duas categorias de competéncias predominantes: as metacompeténcias e as

competéncias sociais, bem como 0s KSAs e APOs que as suportam.

As competéncias e atributos identificados permitiram recomendar medidas de

desenvolvimento no sistema de gestdo de recursos humanos.

Palavras-chave: Competéncias, gestores de cliente, modelo arquitetonico, metacompeténcias.
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ABSTRACT

The sensitivity with which decisions of a bank and financial nature impact the common
citizen and companies require that client managers competencies profile and deontological
values are explicitly typified. However this is most seldom than often the rule in bank

industry which may create direct and indirect costs for HRM.

On the basis of Roe’s (2002) competency model as well as O*Net (2007) content model this
study is set to identify the key-competencies of corporate client managers at a Portuguese
bank.

Departing from 10 in-depth interviews held with these professionals, content analysis showed
that there are two main categories of competencies: the metacompetencies, and social

competencies. Likewise the study showed the corresponding KSAs and APOs.

The competency profile as well as all attributes found allow for the recommendation of

measures leading to the development of the HRM system.

Keywords: Competencies, client manager, architectonic model, metacompetencies.
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INTRODUCAO

A centralidade do sector bancério no desenvolvimento econdmico das sociedades
modernas exige deste um capital humano qualificado, especializado e focado nas
necessidades do cliente e da banca, como um todo. Essa centralidade decorre dos efeitos
transversais de cada uma das decisdes tomadas quer no front-office em contacto direto com os

clientes quer no back-office em fungGes de suporte.

E sobretudo no contacto com as empresas por intermédio dos gestores de cliente
empresa que a banca tem de apostar no desempenho de exceléncia por ser o elemento
diferenciador do Gestor de Cliente, garantindo assim o cumprimento dos objetivos definidos
pela organizacdo, a satisfagdo/fidelizagc&o de clientes e a manutengdo da imagem externa de

confianca e solidez do banco.

A importancia deste corpo profissional na banca comercial imp&e um conhecimento
explicito e estruturado da funcdo de Gestor de Cliente Empresa de acordo com uma
abordagem centrada nas competéncias na estrita observacdo de que o capital humano € a
chave para a competitividade.

Apesar de ser comum uma nota descritora das principais responsabilidades inerentes a
funcdo (formalizadas num manual de boas préaticas da funcdo), ndo € regra a constituicdo

sistematica de um perfil de competéncias do Gestor de Cliente Empresa.

Face a situacdo descrita, o presente projeto visa a identificacdo de perfis de
competéncias ajustados ao contexto de uma entidade bancéria e dos seus colaboradores. Tal
como a abordagem centrada nas competéncias indicia, os perfis de competéncias identificados

poderdo ser a base para um sistema integrado da GRH.

No universo do “profissional bancario” existem alguns perfis de competéncias

parametrizados tanto a nivel nacional como internacional.

O Estado Portugués, através da ANQUEP (Agéncia Nacional para a Qualificagdo e o
Ensino Profissional), enquadra a categoria profissional “Técnico/a Comercial Bancario/a” no
Catalogo Nacional de Qualificagdes (CNQ), designando onze unidades de competéncia

associadas a esta funcéo.

1. Aplicar técnicas de contabilidade;

2. Proceder a contabilidade bancaria;



Competéncias dos Gestores de Cliente

Proceder ao célculo financeiro;

Executar o célculo financeiro de rendas e empréstimos;

Calcular a rendibilidade dos produtos financeiros;

Proceder a abertura de conta e deposito;

Proceder a operagdes de crédito por desconto a particulares e empresas;
Analisar as diversas modalidades de crédito a particulares;

© © N o 0 bk~ w

Analisar as diversas modalidades de crédito a empresas;
10. Acompanhar o processo de concessdo e recuperacdo de credito;

11. Aplicar técnicas de negociacdo e venda

Este modelo define as tarefas inerentes a cada unidade de competéncia bem como uma
listagem genérica de “conhecimentos”, “saberes sociais” e ‘“saberes relacionais” para o

desempenho de cada tarefa.

O Ministério do Trabalho dos EUA, através da plataforma online O*NET,
disponibiliza uma base de dados onde inclui informacdes sobre as competéncias, habilidades,
conhecimentos, tarefas e interesses associados a diversas atividades profissionais. Esta
informacdo estd disponivel para mais de 900 profissdes, no entanto, ndo é mencionado
qualquer perfil tipo especifico para a funcdo de Gestor de Cliente Empresa. Apesar de
disponibilizar perfis anidlogos (ex: “teller”, “sales agents”, “financial services”), por falta de
detalhe e especificidade, estes ndo permitem uma defini¢do rigorosa do perfil de competéncias

da funcao em analise.

No entanto, 0 modelo arquitetonico de competéncias de Roe (2002) afigura-se mais
assertivo na identificacdo de competéncias, nomeadamente numa funcéo especifica como a de
Gestor de Cliente Empresa. A virtude deste modelo consiste na demarcacdo do conceito de
competéncias, face aos conceitos de tarefas, papeis e deveres, bem como de outras

disposicdes individuais como as aptiddes, personalidade e outras caracteristicas pessoais.

Assim, o problema concreto que este projeto pretende resolver é identificar as
competéncias chave da funcdo Gestor de Cliente Empresa, atraves da complementaridade
entre 0 modelo arquiteténico de Roe (2002) e o modelo de contetdo da O*NET uma vez que
a articulacdo entre os modelos permite uma descricdo abrangente de competéncias, visto

conjugar um plano individual (Roe, 2002) com o organizacional e economico (O*NET).
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CAPITULO I - ENQUADRAMENTO TEORICO

O enquadramento teorico procurara oferecer uma visdo dos modelos e teorias gerados
na literatura que constituem elementos importantes para compreender conceitos, relagcdes

entre conceitos e modelos de andlise das competéncias.

1.1. McClelland

De acordo com Sandberg (2000) é na da década de 1960 que surgiram sinais que
indicavam que o clima de estabilidade relativa, em que até entdo as empresas se encontravam,
poderia alterar-se. Foi nesse contexto que surgiram as primeiras abordagens centradas nas

competéncias nos EUA de que constitui autor central McClelland.

McClelland (1973) argumentou que os testes baseados nos tracos de personalidade
raramente mostravam correlacdes significativas com a realizacdo no trabalho, uma vez que as
aplicacdes dos testes sdo feitas em condicGes experimentais ou, pelo menos, fora do contexto
das situacdes reais de trabalho. Assim, em contexto experimental € possivel atribuir elevado
potencial a um individuo sem que em contexto profissional esse potencial se manifeste. Ao
deparar-se com este desfasamento entre o que é prognosticado através das provas psicoldgicas
e a realidade efetiva, McClelland teve necessidade de procurar outros fatores que permitissem

uma predicdo mais rigorosa e precisa de um bom desempenho.

Assim, este autor propGe, a data uma proposta revolucionaria, que se considere que “o
melhor preditor para aquilo que uma pessoa € capaz de fazer e ira fazer no futuro, é aquilo que
espontaneamente pensa e faz numa situacdo ndo estruturada — ou entdo aquilo que ela ja fez
em situagdes semelhantes no passado”. Ou seja, o melhor preditor ¢ a competéncia, mais

robusta aos efeitos enviesadores da etnia, sexo ou condi¢do socioecondémica.

A medicgdo deste tipo de varidveis é realizada através da observagdo das pessoas em
contexto real, verificando como se comportam de facto, como resolvem os problemas
concretos, assim inferindo o tipo de mentalidade e perspectiva utilizada na analise das

diversas situacoes.

McClelland conclui, entdo que a diferenciacdo entre uma pessoa de elevado

desempenho e outra de desempenho mediocre é feita atraves dos meios concretos com que
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utiliza as suas capacidades nas agdes concretas e ndo tanto atraves de um perfil de
capacidades. Os estudos que realizou foram demonstrando que as pessoas que apresentavam
um elevado desempenho, denotavam um conjunto de “caracteristicas” de desempenho

diferenciadoras das restantes pessoas.

S&o precisamente essas caracteristicas diferenciadoras que McClelland (1973) designa
por “competéncias” (competencies), ou seja, um conjunto de caracteristicas de fundo de um
individuo que possuem uma relacdo causal com o desempenho superior numa determinada

atividade ou trabalho.

Deparamo-nos assim com alguma rutura com a andlise tradicional do trabalho. Esta
defendia o trabalho em termos de elementos funcionais e com base nos instrumentos de
descricdo, analise e qualificacdo de funcdes, tipicamente tayloristas, ao passo que a
abordagem que defende a gestdo por competéncias propde uma definicdo em termos das
caracteristicas e comportamentos das pessoas que realizam bem o trabalho, devido a
necessidade de gerir a incerteza e a imprevisibilidade dos contextos profissionais.

1.2. Boyatzis/Spencer e Spencer

Seguindo a corrente desenvolvida por McClelland, Boyatzis (1982) concebeu uma
investigacao cujo objetivo era a identificacdo das caracteristicas que distinguem e diferenciam

0s gestores de alto desempenho dos restantes.

No decorrer do estudo, o autor concluiu que ndo existe apenas um fator, mas sim um
conjunto de fatores, que leva os gestores ao sucesso. Define entdo competéncia como sendo
uma caracteristica intrinseca de um individuo e que resulta na performance superior na

realizacdo de uma atividade.

A caracteristica intrinseca, ou 0 conjunto de caracteristicas interligadas, podem ser um
motivo, traco, aptiddo ou aspeto, auto-percepcao, papel social ou corpo de conhecimento que
um individuo utiliza para atingir um desempenho eficaz. Os individuos podem ou n&o saber
que possuem estas caracteristicas, ou seja, as competéncias podem ser aspetos inconscientes

das pessoas.
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O desempenho eficaz consiste na demonstracdo de que se alcangaram resultados
especificos (outcomes) requeridos por uma atividade, através de acles especificas,
consistentes com as politicas, procedimentos e condi¢cBes concretas do ambiente

organizacional (Boyatzis, 1982).

Boyatzis (1982) defende que as competéncias no trabalho sdo genéricas, pois trata-se
de caracteristicas intrinsecas ao proprio individuo. Uma caracteristica genérica pode se
traduzir em varias formas de comportamento ou numa larga variedade de diferentes acdes.
Estas competéncias genéricas podem ser expressas pelos individuos numa situacdo de
trabalho especifica mas noutro contexto laboral podem ndo estar presentes ou apresentarem-se

de outra forma.

Este autor distingue os conceitos de funcdes, tarefas e competéncias. Exemplificando a
fungdo “planear”, uma das tarefas podera ser “determinar os objetivos de uma organizagdo” e
as competéncias fundamentais para realizar esta tarefa poderd ser “orienta¢do eficiente,
proatividade, utilizacdo de conceitos em diagnosticos, entre outros. A distingdo acaba por ser
feita entre os aspetos do trabalho que tém que ser realizados e 0 que as pessoas trazem para 0

trabalho para realizar as tarefas requeridas.

Assim, para este autor, a competéncia é toda a caracteristica individual mensuravel e
que permita estabelecer uma diferenca entre os individuos com desempenhos superiores dos

restantes.

O modelo de Boyatzis (1982) propde cinco grupos de competéncias: 0s motivos, 0s

tracos, 0 auto-conceito e papel social, os conhecimentos e as capacidades.

Os motivos correspondem a necessidades intrinsecas que conduzem e selecionam os
diversos comportamentos individuais. Os tracos sdo disposicdes gerais que fazem um
individuo comportar-se ou responder de uma certa forma, de acordo com a sua personalidade.
O auto-conceito e o papel social consistem na forma como o individuo se visualiza e visualiza
0 que o rodeia sendo o papel social a perce¢éo individual das normas sociais de modo a adotar
comportamentos aceitaveis e adequados aos grupos sociais e organizacgdes a que os individuos
pertengam. Os conhecimentos sdo muito simplesmente saberes factuais ou técnicos de uma
dada area, que isoladamente ndo distinguem as performances superiores das restantes. Por
ultimo, as capacidades sdo habilidades latentes ou observaveis, que demonstram um sistema e
uma sequéncia de comportamentos funcionalmente relacionados para alcancar um objetivo de

desempenho.
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O autor distingue as competéncias minimas que uma pessoa deve possuir para o
desempenho de uma dada funcdo, a que apelida de “threshold competencies”, das
competéncias que fazem a diferenca entre as performances superiores e as medianas,

apelidadas de “performance competencies”.

Boyatzis (1982) introduz ainda o conceito de competéncia de base. Define-as como
sendo “o conhecimento genérico de uma pessoa, motivo, trago, autoconceito ou capacidade
para realizar uma funcdo, mas que ndo tem uma relacdo de causalidade com o desempenho

superior no trabalho”.

Spencer e Spencer (1993) propdem 0s mesmos tipos de competéncias sugeridos
anteriormente por Boyatzis (1982), no entanto, recorreram a analogia do iceberg sugerindo

assim uma figuracdo representativa dos diferentes tipos de competéncia.

Capacidades

Conhecimento

Auto-conceito
Tragos

Motivos

Figura 1 - Analogia do Iceberg

O conhecimento e as capacidades sdo competéncias com maior facilidade de
identificacdo, desenvolvimento e modificacdo, encontrando-se assim no lado visivel do
iceberg. Na zona submersa estdo presentes o auto-conceito, tragos e motivos, uma vez que séo
competéncias mais profundas e intrinsecas da personalidade de cada individuo, e

consequentemente serd mais dificil o seu desenvolvimento e modificagéo.

Este modelo considera competéncia como “uma caracteristica intrinseca de um
individuo, possuindo uma relacéo causal com critérios de referéncia de performance efetiva e
superior, numa dada atividade ou situagdo”. A no¢do de competéncia de Spencer e Spencer
(1993) considera trés atributos, nomeadamente: o caracter intrinseco, a relacdo de causalidade

e o critério de referéncia.
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O caracter intrinseco implica que uma competéncia € uma parte profunda e
permanente da personalidade de cada individuo, permitindo prever modos de comportamento

e pensamento em variadas situacdes e tarefas profissionais.

A relacdo de causalidade é sustentada pelo facto de as competéncias designadas por
motivos, tracos e auto-conceito permitirem prever desempenhos a partir de comportamentos
de acdo. As competéncias incluem sempre uma intenc¢do, que constitui 0 motivo ou trago que
desencadeia a acdo através de um resultado. Logo, se 0os comportamentos ndo tiverem uma

intencdo ndo definem uma competéncia.

O critério de referéncia permite prever se um individuo realiza convenientemente uma

tarefa, com base num critério especifico ou standard que permite medir comportamentos.

Os critérios de referéncia mais utilizados por Spencer e Spencer (1993) nos estudos de
competéncias sdo o desempenho superior e o desempenho efetivo. O desempenho superior €
definido estatisticamente com o desvio padrdo acima do desempenho médio. O desempenho
efetivo consiste no nivel de desempenho minimo aceitavel, ou seja, 0 ponto imediatamente

acima do limiar em que o trabalhador ndo € competente para executar uma dada tarefa.

Tal como Boyatzis (1982), Spencer e Spencer (1993) classificam a competéncia em
duas categorias distintas, as competéncias de base (caracteristicas/conhecimentos essenciais
que qualquer individuo necessita de possuir para desempenhar determinada funcdo, ndo
distinguindo os desempenhos superiores dos desempenhos medianos) e as competéncias

diferenciadoras (distinguem os individuos superiores da média).

1.3. Woodruffe

Woodruffe (1990) apresenta uma concecdo distinta de competéncia ao toma-la como
uma dimenséo discreta do comportamento que pode afetar positivamente o desempenho de
uma funcéo, isto €, as acGes de um individuo relevantes para realizar bem o trabalho. Assim,
as competéncias sdo definidas através do comportamento observavel, excluindo outros
fatores, nomeadamente os conhecimentos intrinsecos ao individuo. Essas caracteristicas

comportamentais ndo se manifestam da mesma forma em todos os individuos.

O que é relevante para um bom desempenho no trabalho é o comportamento dos
individuos. Logo, para a identificacdo das competéncias que levam ao alto desempenho é

necessario encontrar 0s comportamentos que ddo origem ao desempenho de exceléncia. Apos
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encontrar estas dimensdes comportamentais, Woodruffe (1990) propbe que se realize uma
especulacdo acerca das causas das diferengas comportamentais que por sua vez serdo

analisadas através dos Assessment Centers.

Apesar da existéncia de tracos ou caracteristicas pessoais Unicas dos individuos com
alto desempenho, para Woodruffe (1990), o que é relevante, ndo é a presenca ou auséncia
desses tragos ou caracteristicas, mas sim a sua expressdo pelo comportamento ativo. E indtil
uma pessoa possuir um conjunto de tracos ou caracteristicas pessoais, que podem levar a um
bom desempenho, se esse nivel de desempenho néo existir. A competéncia s existe e apenas

pode ser considerada pela acéo.

A concecdo de Woodruffe (1990) distingue claramente o conceito de competéncia de
outros conceitos, como por exemplo, capacidade e potencial. Os conceitos de capacidade e
potencial consistem em caracteristicas e tracos de personalidade que podem levar a um bom
desempenho em determinado contexto, ao passo que, as competéncias sdo o proprio

desempenho manifestado no comportamento observavel no trabalho.

Ao considerar as competéncias como realidades mensuraveis na acdo, Woodruffe
(1990) designa como atualizacdo a sua aplicacdo das competéncias ao contexto, situacoes e
atividades de determinada funcdo. Assim, o autor considera que uma competéncia esta
atualizada quando se manifesta de uma forma evidente no comportamento, sendo passivel de

ser medida através de indicadores observaveis (indicadores comportamentais).

Este autor demarca-se do conceito de competéncia defendido por Boyatzis, usando
duas defini¢bes: “competences”, quando se refere a Boyatzis e “competencies” para a sua

abordagem de competéncia.

Boyatzis (1982) ao analisar o conceito de competéncia (“‘competences”) divide a
funcdo em aspetos em que uma pessoa € competente, usando uma metodologia baseada na
divisdo do trabalho e analisando o que as pessoas fazem e em que aspetos da fungéo séo
competentes. Woodruffe (1990) denomina este conceito como “Areas de Competéncia”, uma

vez que é mais especifico ao segmentar as fun¢des em atividades e/ou areas,

Woodruffe (1990) argumenta que as competéncias (“competencies’) consistem em
dimensdes do comportamento, ou seja, aspetos individuais que originam alto desempenho. A

competéncia esta ligada a pessoa e aos comportamentos que a tornam competente.

Em suma, Woodruffe (1990) considera que Boyatzis descreve competéncia como

sendo o conjunto de conhecimentos, aptidfes e atitudes que um individuo utiliza quando

8
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atinge o desempenho excelente num aspeto especifico da sua fungdo global, ao passo que o
proprio Woodruffe (1990) entende que as competéncias descrevem historicos de

comportamentos gque as pessoas usam no desempenho de uma funcao.

1.4.  Sandberg

Sandberg (2000) refuta a perspectiva dos autores citados anteriormente, visto
considerar que o0 uso de atributos especificos tende a predefinir o que constitui a competéncia.
Essas predefini¢cbes podem confirmar os modelos de competéncias dos autores, em vez da

competéncia dos trabalhadores.

A principal critica apontada por Sandberg (2000) € que os conjuntos de
conhecimentos, capacidades e habilidades ndo indicam o que constitui a competéncia no
desempenho do trabalho, na medida em que as descri¢bes de atributos ndo demonstram em
que situacOes e de que forma as competéncias sdo utilizadas no desempenho de uma fungéo.
Dois trabalhadores podem ser identificados como possuindo atributos idénticos e
desempenhar o trabalho de forma diferente, dependendo dos atributos que usam e de como 0s
usam. A forma como os individuos contextualizam o trabalho nas suas vidas € que organiza

os atributos a utilizar nas situacdes de trabalho.

Sandberg (2000) efetuou um estudo de competéncias no departamento de otimizacao
de motores da VVolvo Car Corporation na Suécia. Baseado numa abordagem interpretativa, o
estudo por si desenvolvido, originou uma nova abordagem e um novo método de identificacdo
e caracterizacdo da competéncia no trabalho. O estudo permitiu identificar trés concecdes de
otimizacdo de motores de acordo com as concegdes dos engenheiros. Dentro de cada
concecdo, foi possivel distinguir bastantes atributos essenciais de cada competéncia, ou seja,
cada concecgdo é caracterizada por uma estrutura especifica de atributos que os engenheiros
utilizam no seu desempenho. Assim, as concegdes de trabalho dos engenheiros constituem a

competéncia destes na funcdo de otimizagé&o.

O principal contributo deste estudo € o de que a competéncia ndo é um conjunto
especifico de atributos. Em vez disso, os atributos, conhecimentos e aptidées usados no
desempenho de uma fungdo séo precedidos e baseados nas concegdes dos executantes do
trabalho, isto €, a competéncia consiste na estrutura basica da concecao do trabalho. E, assim,

0 modo de conceber o trabalho que forma e organiza os conhecimentos, aptidfes e atributos
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para uma competéncia distintiva no trabalho. Os resultados sugerem que a concegéo particular
do trabalho define qual a competéncia que o individuo desenvolve e usa no desempenho do
trabalho.

Sandberg (2000) afirma que, se os atributos adquirem a sua natureza de dependéncia
contextual através da experiéncia dos trabalhadores no seu trabalho, o0 modo como o0s
individuos experimentam o trabalho é mais importante que os atributos em si. Sandberg
(2000) refere que apesar dos estudos efetuados até entdo clarificarem a definicdo de
competéncia, enfatizando a dependéncia dos atributos face ao contexto em que estdo
inseridos, ndo demonstram o modo como os atributos podem ser integrados para atingir uma
performance de trabalho competente, nem as variagfes de competéncias que existem entre

diferentes grupos de colaboradores.

O estudo permitiu a Sandberg (2000) chegar a outras conclusdes:

e Os atributos ndo tém significados fixos, os significados sédo adquiridos segundo o
modo especifico como o trabalho € concebido. O significado do atributo varia
conforme a concec¢do onde este esta inserido;

e As concecdes do trabalho ndo estipulam apenas o significado dos atributos, mas
também quais os atributos desenvolvidos e utilizados no desempenho do trabalho;

e As diversas concegcdes do trabalho ndo originam apenas formas distintas de
competéncia, mas também uma hierarquia de competéncia no trabalho. A hierarquia
das competéncias estd empiricamente comprovada pelo aumento de compreensao das
concecdes. Os trabalhadores que expressam a concecdo mais compreensiva
conseguem trabalhar de acordo com as restantes concec¢des, ndo acontecendo o

inverso.

Além de uma nova definicdo de competéncia, o estudo de Sandberg (2000) indica
caminhos para o desenvolvimento de competéncias. Enquanto os autores anteriormente
citados consideravam que o desenvolvimento de competéncias consistia na aquisi¢do de
atributos, o seu estudo sugere a alteracdo do conceito de trabalho como a forma mais bésica
de desenvolver competéncias. Existem assim duas formas de desenvolver competéncias: a
mudanca da concecgéo presente de trabalho para uma nova concecao e o desenvolvimento e/ou

aprofundamento das concecdes presentes do trabalho.

10



Competéncias dos Gestores de Cliente

Sandberg (2000) ao tentar responder sobre o porqué de umas pessoas terem
desempenhos superiores a outras, concluiu ainda que a variacdo no desempenho individual
ndo esta relacionada com um conjunto de atributos que possuam, mas sim com as concegoes

que fazem do seu trabalho.

1.5. Bartram

Bartram (2005) apresenta uma perspectiva similar a perspectiva comportamental de
Woodruffe (1990) ao considerar competéncia como conjuntos de comportamentos que
permitem alcangar os resultados pretendidos, ou seja, sdo 0s comportamentos que permitem o

bom cumprimento dos objetivos organizacionais.

O enfoque devera incidir nos comportamentos e nao nos resultados ou consequéncias
desses comportamentos e igualmente ndo deve incidir nos atributos pessoais que ndo tém

expressao comportamental dentro do contexto profissional.

A abordagem tradicional de validacdo de competéncias é centralizada no dominio
preditor do desempenho, com enfoque nos preditores de aptiddo e personalidade. Ao utilizar
0s métodos tradicionais de andlise destes preditores (testes de aptiddo, motivacdo ou
questionarios de personalidade), os investigadores pretendiam obter respostas como “o que o
instrumento X preve?”, “como a personalidade pode predizer a o desempenho no trabalho?”” e

“o que os testes de habilidade podem prever?”.

Apesar de ambos 0s instrumentos serem pertinentes para a previsdo do comportamento
profissional, os estudos originaram perspectivas distintas sobre a validade da personalidade e
aptiddo. Assim, para elaborar um estudo estruturante torna-se necessario reunir os resultados
de cada perspectiva, levando a uma perda de detalhe em virtude da falta de foco sobre a

natureza ou adequacdo do critério de medida.

Bartram (2005) argumenta que é necessario obter respostas para outras questes, como
por exemplo “como podemos prever Y?”, sendo Y um aspeto relevante do comportamento no
trabalho. Os quadros de competéncias, quando definidos em termos de comportamentos
observaveis no local de trabalho, fornecem a base para uma medida de critério diferenciadora,

promovendo uma compreensao mais sofisticada e abrangente da performance no trabalho.
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O uso de diferentes indicadores do desempenho para diferentes fun¢bes pode ser
explicado pelas idiossincrasias das fungfes e consequente diferencial de importancia dos
diversos aspetos do desempenho. Logo, a partir do momento em que 0s requisitos de
competéncia sao definidos, a diferenciacdo especial do critério permite uma melhor previsdo

do desempenho.

De modo a obter uma descricdo detalhada e abrangente de competéncias especificas,
Bartram (2005) desenvolveu uma estrutura de competéncia genérica com base na analise de
uma grande variedade de modelos teoricos e praticos. Tendo como base a definicdo de
competéncias como ‘“conjuntos de comportamentos fundamentais para o alcangar dos
resultados desejados” (Bartram et al, 2002, p.7), a matriz de competéncias proposta por este
autor identifica 112 componentes de competéncias. As componentes sdao aglomeradas em
clusters pelo critério do comportamento profissional similar, e que na pratica ndo foram
diferenciados em outros modelos de competéncia. Estes componentes podem ser considerados
como pilares, que em conjunto podem identificar competéncias. Por sua vez, conjuntos de

competéncias formam modelos de competéncias.

Como modelo geral que €, as 112 componentes resultaram em 20 dimensdes de
competéncia, que por sua vez foram agregadas em 8 fatores gerais de competéncia,
denominadas “Great Eight”, uma vez que ocupam uma posicdo face a performance no
trabalho semelhante ao modelo psicologico denominado “Big Five”, no ambito do fator

personalidade.

As “Oito Grandes” competéncias sdo a “lideranca ¢ decisdo”, 0 “apoio e cooperacdo”,
a “interacdo e apresentacdo”, a “analise e interpretacdo”, a “criatividade e conceptualizacdo”,

a “organizacao e execucao”, a “adaptacdo e tolerancia” e o “empreendorismo e desempenho”.

A estrutura das “Oito Grandes” competéncias proporciona uma articulagdo no dominio
da analise do desempenho no trabalho, coerente com diversos modelos usados na pratica e

suportada empiricamente pela analise fatorial de cada grupo de competéncias.

Este modelo surge a partir de analises fatoriais de modelos anteriores e da analise
multidimensional da avaliagdo desempenho no trabalho (autoavaliagdo e avaliagdo por
superiores hierdrquicos). Assim, as “Oito Grandes” competéncias fornecem um modelo de

validacao de preditores centrados no critério e ndo nos preditores em si.

Os estudos desenvolvidos por Bartram apresentam algumas limitacdes, nomeadamente

o terem como principal ponto de partida estudos efetuados em empresas, inviabilizando uma
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correta afericdo da qualidade dos dados. Os sujeitos que constam nas amostras analisadas
desempenham essencialmente fungdes de gestdo ou com elevados niveis de qualificagdo, pelo

que os resultados poderao ser distintos noutros tipos e niveis profissionais.

1.6. Roe

Com o desenvolvimento do normativo comunitario para a profissdo psicologo surgiu a
necessidade de definir a competéncia desta categoria profissional. Tratando-se de uma fungéo
bastante heterogénea, ao nivel das diferentes especializacbes e contextos profissionais,
surgiram duas propostas para a origem da competéncia da funcdo. Uma abordagem incide
sobre o curriculo académico necessario para a funcdo de psicélogo (modelo de “input™), ao
passo que a outra sublinha os papéis e fungdes que os psicologos devem ser capazes de fazer
(modelo “output”).

No entanto, ambas as correntes apresentam limitacdes na definicdo das competéncias
dos psicologos, nomeadamente para 0 modelo input: a) Apenas cobre as condi¢cbes minimas
para alcangar um nivel basico de competéncia profissional, deixando intacto o
desenvolvimento de niveis mais elevados de competéncia; b) Limitacdo dos seus efeitos, uma
vez que o término da formacdo académica em psicologia ndo garante a capacidade de atuar
com sucesso enquanto profissional; e c) Diferencas entre paises ao nivel dos sistemas
educativos, idioma e cultura. Para 0 modelo output as limitagdes s&o: a) Dificuldade na
avaliacdo de competéncias devido a multidisciplinaridade da funcdo, diferencas culturais e de
contexto; b) Os “outputs” definidos podem influenciar a autonomia profissional dos
psicologos; e ¢) ha informacdo nula ou escassa sobre o percurso académico no processo de

defini¢do das competéncias basicas.

Ao constatar a insuficiéncia de ambos os modelos, Roe (2002; 2006) desenhou um
modelo abrangente de competéncia profissional, definindo competéncia como “uma
habilidade aprendida para realizar adequadamente uma tarefa, funcdo ou papel " (Roe, 2002,
p. 195).

A nocéo de competéncia de Roe (2002) integra duas componentes distintas, pois por
um lado diz respeito a um tipo de trabalho especifico a ser realizado num contexto particular;
por outro, a competéncia que integra varios tipos de conhecimentos, capacidades e atitudes
(KSA). Entre outros, o autor apresenta como exemplo de competéncia a realizagcdo da

extracao de um dente por parte de um dentista.
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As competéncias sdo normalmente adquiridas através da aprendizagem prética no
contexto real de trabalho em situagBes de simulagio de aprendizagem ou estagio. E
importante notar as diferencas entre as competéncias, por um lado, e 0s conhecimentos,
capacidades e atitudes, por outro. Os KSA sdo mais basicos que as competéncias, uma vez
que podem ser desenvolvidos e avaliados isoladamente, bem como aplicados em vérias
competéncias simultaneamente. Os conhecimentos, capacidades e atitudes sdo normalmente
adquiridos durante o percurso escolar de cada individuo, em situacfes sucessivas de

aprendizagem.

Apesar de serem especificas para determinada funcéo, as competéncias podem néo ser
corretamente delimitadas, devido a dificuldade em clarificar a fronteira entre tarefas, funcGes
e papeis. Assim, torna-se necessario constituir subcompetencias, como por exemplo as tarefas
de nivel inferior, que em regra sdo geralmente insuficientes para realizar qualquer trabalho

nas organizagdes, no entanto sdo importantes quando combinadas com outros atributos.

O autor considera pertinente distinguir competéncias das aptidfes, personalidade e
outras caracteristicas pessoais (interesses e valores). Possuindo um caracter estavel, estas
Ultimas sdo a base de aprendizagem de cada individuo, ao nivel dos conhecimentos,

capacidades e atitudes, bem como competéncias e subcompeténcias.

As caracteristicas individuais (aptiddes, tracos de personalidade e outras
caracteristicas) ndo sdo comparaveis com as qualidades aprendidas uma vez que o processo de
aprendizagem € dependente de fatores situacionais, pessoais e temporais. Assim, apesar de a
presenca de elevado nivel de competéncia se tratar de um pré-requisito para uma boa
performance, ndo garante a boa execucdo de determinada funcéo, uma vez que a acdo de um
individuo é influenciada pelos fatores situacionais, pessoais e temporais. Na pratica, uma
pessoa que é competente para executar uma determinada funcdo ndo pode sempre ter sempre
um bom desempenho devido a falta de motivacdo, cansaco, doenga ou devido a falta de
equipamento adequado, a falta de dados relevantes, falta de lideranca, etc. Em suma, apesar
de fundamental, a posse de determinada competéncia ndo é suficiente para a obtencdo uma

boa performance.

Com o objetivo de relacionar todos estes conceitos, Roe (2002) desenvolveu um

modelo abrangente de competéncias, denominado “Modelo Arquitetonico de Competéncia”.
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Figura 2 - Modelo Arquitetdnico de competéncia de Roe (2002)

O modelo arquitetonico foi concebido para delinear as competéncias dos psicologos,
no entanto pode ser uma ferramenta que permite construir um perfil de competéncias
abrangente a qualquer area profissional. Um perfil de competéncias é definido como "uma
lista de competéncias, subcompeténcias, conhecimentos, habilidades, atitudes, habilidades,
tracos de personalidade e outras caracteristicas que sao essenciais para realizar um trabalho ou
profissdo." (Roe, 2002, p. 197). Cada um destes aspetos deve ser descrito em termos de

conteldo e de nivel.

De acordo com o Sistema Integrado de Perfis (Roe, 2002), para a obtenc¢éo do perfil de

competéncias de qualquer fungdo serd necessario seguir 0s seguintes passos:

1. Realizar a analise funcional ou de trabalho: recolha de informacdo sobre os papéis,
funcOes e tarefas necessarias para determinado trabalho ou funcéo;

2. Realizar a andlise de competéncias: definir as competéncias necessarias, juntamente
com as formas associadas de conhecimentos, habilidades e atitudes, bem como as
diversas disposi¢cOes subjacentes, nomeadamente as habilidades, tracos de

personalidade e outras caracteristicas pessoais;
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3. Modelar as competéncias: elaborar um modelo que relacione as competéncias com 0s
conhecimentos, habilidades e atitudes e as disposicoes;
4. Testar o modelo de competéncias; avaliar a validade do modelo e definir os

parametros das variaveis que contribuem ou predizem as competéncias.

O modelo de competéncias desenvolvido por Roe (2002) revelou grande utilidade para
0 desenvolvimento e manutencdo dos requisitos profissionais dos psicdlogos. O modelo
contribuiu ao nivel da selecdo de estudantes, desenho do curriculum académico, formacao
profissional inicial, formacéo profissional continua, certificagdo e garantia de qualidade. Cada
uma destas aplicacBes pode ser vista como parte do sistema global através da qual os
psicologos sdo formados e se desenvolvem, e para o qual o potencial da Psicologia é
disponibilizado para as pessoas na sociedade. Tratando-se de um modelo abrangente, os perfis
de competéncias podem ser o ponto de partida no desenvolvimento de um sistema integrado

de GRH para outras categorias profissionais.

Roe (2006) clarifica o conceito de competéncia, demarcando-o dos restantes
elementos do modelo arquitetonico. Assim, uma competéncia tera que acumular as seguintes

caracteristicas:

a) Definivel através de um verbo (caso contrario sera um KSA ou APO);

b) Modificavel através da aprendizagem (caso contrario sera um APO);

c) Uma atividade com inicio e fim (caso contrario sera um KSA);

d) Importante para o desempenho no trabalho (caso contrario serd uma

subcompeténcia).
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1.7. O*NET

As rapidas e constantes alteragdes ao nivel econOmico pressupdem que as
organizacOes apostem na adequacdo das pessoas as funcdes e vice-versa, 0 que pressupde a
identificacdo de competéncias, através de um fluxo de informag6es que agregue o trabalho, o
trabalhador e o seu local de trabalho. Mariani (1999) salienta que a analise destes trés pilares
implica a utilizacdo de uma terminologia comum, justificando a existéncia de sistemas de

classificacdo ocupacional, nomeadamente o0 O*NET (Occupational Informational Network).

A O*NET resulta de um projeto do Ministério do Trabalho dos EUA (substituiu o
Dicionario de Categorias Funcionais criado nos anos trinta) e, de acordo com Peterson (2001)
consiste num sistema global de descricdo de funcBes com o objetivo de responder as
necessidades futuras de informacdo sobre emprego. Este sistema pretende ser uma base de
dados flexivel e atualizavel, refletindo as fungdes do mercado de trabalho atual e as
necessidades dos trabalhadores ao nivel individual (trabalhador) e funcional (trabalho). Esta
interacdo é estruturada no modelo de contetdo da O*NET com a integracdo e identificacdo

das principais informac6es (descritores) sobre determinado trabalho.

O desenvolvimento do modelo de contetdo da O*NET resulta da andlise do trabalho e
das organizacdes (estudos, estatisticas, etc.), através de uma descri¢do standard e mensuravel
dos aspetos chave do executante de determinada funcdo (conhecimentos, competéncias e
habilidades) e da funcdo em si (atividades, tarefas e contexto), originando a configuracéo de

quatro tipos de descritores:

a) Descritores do trabalhador (caracteristicas das pessoas);
b) Descritores do trabalho (caracteristicas da funcao);
c) Descritores inter-func@es (caracteristicas inter funcionais e sectoriais);

d) Descritores especificos a uma funcao (caracteristicas inerentes as profissoes).
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Orientacéo para o trabalhador
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trabalhador trabalhador experiéncia
- Aptiddes - Competéncias - Experiéncia e formagéo
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- Valores no trabalho - Escolaridade selecéo/recrutamento
- Estilos no trabalho - Qualificacéo
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Requisitos Caracteristicas do Informacdes
profissionais mercado de especificas sobre
trabalho funcdes
- Atividades
gerais/especificas - Informagdes do - Tarefas
- Contexto de mercado de trabalho - Ferramentas e
trabalho/organizacional - Perspectivas tecnologia
profissionais

Orientacao para o trabalho

Figura 3 - Modelo de Conteido O*NET

O modelo foi desenhado para incluir os principais tipos de descritores de trabalho, de
uma forma transversal, com vista a proporcionar uma estrutura geral onde seja possivel

agrupar a informacao especifica. Assim, os descritores, ou seja, as principais caracteristicas
dos trabalhadores e fungdes, sdo segmentados em seis grandes grupos:

a) Caracteristicas do trabalhador

Sé&o caracteristicas individuais e duradouras que podem influenciar a performance no
trabalho, a abordagem das tarefas, bem como a capacidade de adquirir os conhecimentos e

habilidades necessérias para o desempenho eficaz de determinada funcdo. Tradicionalmente a
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comparacdo das caracteristicas dos trabalhadores entre funcbes € feita através andlise das
capacidades, no entanto, outras caracteristicas poderdo servir como comparagéo,
nomeadamente os interesses, valores e estilos de trabalho. Os interesses e valores permitem
diferenciar contextos laborais e resultados, enquanto os estilos de trabalho permitem aquilatar

diferencas no modo em que o trabalho é executado.

A O*NET (2007) segmentou os interesses de acordo com o modelo de Holland
(1997), que considera que as escolhas de carreira tém origem na personalidade, decompondo
esta em seis fatores que influenciam a relacdo entre o individuo e o contexto profissional.
Assim, os seis fatores identificados por Holland (1997) e adotados pela O*NET (2007) séo o

realismo, investigativo, artistico, social, empreendedor e convencional.

b) Requisitos do trabalhador

Sdo descritores relacionados com os atributos adquiridos e/ou desenvolvidos através
da experiéncia e educacdo, nomeadamente o conhecimento e as competéncias. O
conhecimento representa a aquisicdo de factos e principios sobre determinada tematica. Por
outro lado, a experiéncia consiste na base que permite a criacdo de procedimentos de trabalho,
denominados de competéncias, com base no conhecimento previamente adquirido. As
competéncias podem assumir um cariz basico (facilitam a aquisi¢do de novos conhecimentos)

e um cariz multifuncional (necessérias para a realizacéo de atividades distintas).

c) Requisitos de experiencia

Séo requisitos relacionados com as atividades de trabalho anteriores e explicitamente
ligados a determinados tipos de atividades de trabalho. Este dominio abrange informacdes
relacionadas com o background de experiéncia dos trabalhadores em uma ou varias funcoes
ao nivel das certificacOes, licencas e formacdo necessarias para desempenhar determinada

funcéo.
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d) Requisitos Profissionais

Trata-se de um conjunto abrangente de varidveis e elementos que descrevem o que
cada funcdo requer para o desempenho da mesma, ou seja, informacao acerca das atividades
tipicas para a generalidade das fungdes, uma vez que as informacgdes sobre tarefas sdo
demasiado especificas para descrever uma funcdo ou grupo profissional. O modelo O*NET
tem como pressuposto identificar atividades de trabalho generalizadas e detalhadas de modo a
resumir tipos especificos de comportamentos e tarefas que podem ser executadas em varias
funcdes. Com esta estrutura é possivel utilizar um Unico grupo de descritor para descrever
varias fungdes. Variaveis contextuais, como o contexto fisico, social e estrutural do trabalho,

que influenciam o trabalhador ou as atividades também sdo analisadas.

e) Caracteristicas do mercado de trabalho

Sdo variaveis que definem e descrevem as caracteristicas gerais das fungdes que
podem influenciar os requisitos funcionais. As organizacdes ndo estdo isoladas pelo que
devem operar com uma estrutura ampla ao nivel social e econémico, sendo relevante a adogéo
de um sistema de classificagdo funcional que incorpore caracteristicas do contexto
envolvente. A O*NET fornece as informacGes que permitem a ligacdo entre as funcbes e o
mercado de trabalho, nomeadamente ao nivel das remuneracdes, empregabilidade, dimenséo
empresarial, etc. Essa informacdo é recolhida através de sinergias entre a O*NET e outras
organizagOes, como por exemplo o Bureau of Labor Statistics.

f) Informagdes especificas sobre fungdes
Este dominio integra outras variaveis do modelo de conteddo com um conjunto
abrangente de elementos aplicados a determinada ocupagdo ou profissdo. Assim, estes
descritores abrangem a interagdo de outros descritores do modelo, como por exemplo o
conhecimento, competéncias e tarefas, com o0 equipamento, tecnologia, ferramentas
associados a determinada fungéo. Este grupo inclui ainda informag6es acerca do mercado de

trabalho por ramo empresarial e funcéo.
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1.8.  Concluséo das abordagens sobre o0 tema competéncias

Das abordagens descritas anteriormente destacamos o0 modelo da O*NET e o modelo
arquiteténico de Roe (2002). O primeiro € da responsabilidade do Ministério do Trabalho
norte-americano e procura identificar todos os elementos implicados no exercicio de uma
funcdo profissional e que concorrem para 0 bom desempenho. Estes elementos abrangem
dimensdes ao nivel do trabalhador, da funcdo em si, inter-fungGes/sectoriais e da categoria
profissional.

Ja 0 modelo arquiteténico de Roe (2002) configura uma proposta de perfilagem de
competéncias especificamente ancorado nos APOs (Aptiddes, Tracos de Personalidade e
Outras Caracteristicas) e KSAs (Conhecimentos, Capacidades e Atitudes) omitindo os
elementos de contexto da O*NET, nomeadamente os requisitos profissionais, caracteristicas

do mercado de trabalho e as informacdes especificas sobre funcdes.

Apesar de mais restritiva, a proposta de Roe (2002) apresenta a vantagem de
sistematizar as relagdes entre as dimensfes de molde a dar a entender como se constr6i uma
competéncia com base nos KSAs e APOs. Ora, isto ndo e possivel com base no modelo da
O*NET.

Nesse sentido, 0 modelo de Roe (2002) é o mais adequado para a construcdo de uma
estrutura organizativa para uma proposta de perfil de competéncias do Gestor de Cliente
Empresa sem descurar, porém, a informacéo de maior detalhe facultada pela O*NET.

De salientar que, o conceito de competéncias, tal como definido por Roe (2002),
elimina os elementos adicionais que a O*NET prevé, pelo que consideramos que a inclusédo
destas é mais adequada para uma construcdo de um perfil de competéncias e qualificacbes ou

de funcgdes, do que apenas um perfil de competéncias.
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CAPITULO II: METODO

O método refere-se aos meios necessarios a conducdo do estudo empirico e que
exigem a explicacdo do espaco organizacional onde decorre o estudo, da abordagem adotada,
das técnicas de recolha de dados, os critérios de selecdo da amostra, e as técnicas de anélise de

dados. Passaremos a sua caracterizacao.

2.1.  Caracterizagdo da Empresa

A organizacdo que constitui o objeto deste projeto foi fundada no século XIX e esta
integrada no maior grupo financeiro nacional operando na area da banca. O grupo desenvolve
a sua atividade numa otica de banca universal, abrangendo todas as especializacGes de

servicos financeiros.

Atualmente, a empresa esta presente de forma integrada em todos os quadrantes do
negécio bancario, nomeadamente: Banca de Investimento, Corretagem e Capital de Risco,
Imobiliario, Seguros, Gestdo de Ativos, Crédito Especializado, e Comércio Eletronico.

As operacdes de banca comercial a retalho sdo desenvolvidas através de uma rede
abrangente de distribuicdo bancéaria com Agéncias e Gabinetes de Empresas em Portugal,

tendo sido o primeiro banco a disponibilizar balcdes em todos os distritos do Pais.

A rede comercial é constituida por pouco mais de 1200 agéncias e outras unidades de
negocio, das quais cerca de 800 localizadas em Portugal e quase 400 no exterior, assegurando
uma presenca nos principais continentes. Na Europa tem agéncias ou escritérios na
Alemanha, Bélgica, Espanha, Franca, Luxemburgo, Reino Unido e Suica. Em Africa esta
representada na Africa do Sul, Angola, Argélia, Cabo Verde, Mocambique e S3o Tomé e
Principe. Na América esta representada no Brasil, Canada, EUA, Ilhas Cayman, México e
Venezuela. Por fim, na Asia opera na China, India e Timor Leste. Trata-se portanto de um
banco que tem uma rede que acompanha de alguma maneira as populacfes da didspora
portuguesa. Além da rede comercial existe uma estrutura que serve de apoio a area comercial
(figura 4).
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Rede de Agéncias
Direcéo de Apoio Direcao de Apoio
Reformas aos Servicos Sociais
Direcao de Direcéo de Direcao de Direcao de Direcédo de Diregao de Diregao de Direcéo de Direcao de
Particulares e Particulares e Particulares e Particulares e Acompanhamento de Empresas Norte Empresas Sul Grandes Empresas Banca Institucional
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Rede de Agéncias Rede de Agéncias Rede de Agéncias Rede de Agéncias Rede de Agéncias Rede de Agéncias

Figura 4 - Organigrama do Banco
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2.1.1. Missao e Valores da Empresa

A misséo do grupo empresarial a que pertence o banco consiste em assumir-se como um
agente estruturante do sistema financeiro Portugués, distinto pela relevancia e responsabilidade
fortes na sua contribuicdo é a consolidagdo para o desenvolvimento econémico; para o reforco da
competitividade, capacidade de inovagéao e internacionalizacdo das empresas portuguesas; e para

a estabilidade e solidez do sistema financeiro nacional.

De forma consentanea com esta missdo, o grupo financeiro apresenta-se como procurando
atingir uma evolugdo equilibrada entre rentabilidade, crescimento e solidez financeira, no quadro

de uma gestéo prudente dos riscos.

A dimensdo do Grupo levou a necessidade de criar um conjunto de principios éticos que
rejam a atuacao dos colaboradores, encontrando-se formalizados num Cédigo de Conduta. Da sua

analise resulta um conjunto de valores assumidos como fundamentais pelo banco. A saber:

a) Rigor, que inclui a objetividade, profissionalismo, competéncia técnica e diligéncia,
tendo sempre em vista alcancar maiores niveis de qualidade e eficiéncia econdmica, financeira,

social e ambiental pela adocdo das melhores préaticas bancérias e financeiras;

b) Transparéncia na informacdo, nomeadamente no que respeita as condi¢des de prestacao
de servicos e ao desempenho da organizacao, atuando com verdade e clareza;

c) Seguranca das aplicacGes, sendo critérios indispensaveis a prudéncia na gestdo dos

riscos e a estabilidade e solidez da Instituicéo;

d) Responsabilidade organizacional e pessoal pelas proprias agdes, procurando corrigir
eventuais impactos negativos. Inclui a atuacdo socialmente responsavel e 0 compromisso com 0

desenvolvimento sustentavel;

e) Integridade, entendida como o escrupuloso cumprimento legal, regulamentar,

contratual e dos valores éticos e principios de atuacdo adotados;

f) Respeito pelos interesses confiados, atuando com cortesia, discricdo e lealdade, bem
como pelos principios da ndo discriminacéo, tolerancia e igualdade de oportunidades.
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2.1.2. Caracterizacao da Rede Comercial

A rede comercial do banco de retalho constitui o objeto de estudo e é constituida por 790
balcbes. As Diregdes de Particulares estdo divididas em quatro zonas geogréficas: Norte, Centro,

Lisboa e Sul, estruturadas da seguinte forma:

Comissao Executiva

Dir. Particulares e Dir. Particulares e Dir. Particulares e Dir. Particulares
Negdcios Norte Negécios Centro Negécios Lisboa e Negdcios Sul
Dir. Dir. Dir. Dir.
Regionais [ | Regionais [ | Regionais [ | Regionais
Rede de Agéncias Rede de Agéncias Rede de Agéncias Rede de Agéncias

Figura 5 - Estrutura da Rede Comercial Clientes Particulares

Do numero total de balcGes, cerca de 30% dispdem de um Gestor Dedicado de cliente
empresa. Do universo total destes profissionais, 111 possuem a categoria profissional de “Gestor
Multi-Agencia”’, uma vez que sdo responsaveis pela gestdo de uma carteira onde constam clientes
de diversos balcdes. Os restantes 120 gestores de cliente sdo classificados como “Gestores Uni-
Agencia”, responsabilizando-se pela gestdo de uma carteira de clientes de um Unico balc&o,
encontrando-se proximos do cliente. Tendo em conta a proximidade que tém com o cliente, o

presente projeto focar-se-a na andlise de fungdes do Gestor de Cliente Uni-Agencia.

A atividade dos Gestores Uni-Agéncia consiste na dinamizacdo da relacdo do banco com
os clientes PME e Microempresas de maior valor, procurando criar relagdes duradouras,

destacando-se as seguintes funcbes/responsabilidades (Guido de Boas Praticas da Agéncia, 2011):
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e Gerir a Carteira - conhecer globalmente a carteira e seus principais indicadores —
crescimento, rendibilidade, niveis medios de vinculacdo, exposicdo a grandes clientes, a
clientes inativos e a novos clientes e cumprimento de objetivos; garantir que todos os

clientes da sua carteira cumprem os critérios de elegibilidade definidos;

e Conhecer todos os Clientes e atuar proactivamente - relacionar-se regularmente com o0s
clientes, promovendo contactos com a globalidade da carteira, identificando o perfil e
necessidades do cliente; detetar oportunidades de negdcio imediatas e futuras; criar
oportunidades de venda com base nas leads comerciais disponiveis (alertas, campanhas);

e Vender mais e melhor a cada cliente - ser comercialmente assertivo, dominando a oferta
global e especifica dos diferentes subsegmentos e o respectivo argumentario comercial;
definir a estratégia comercial mais adequada para cada cliente, em funcdo do seu
subsegmento, perfil e potencial de crescimento (a carteira inclui Empresas, ENI e Socios
c/ participacéo >30%);

e Fazer prospecdo de mercado e captar novos clientes.

Em suma, o banco em analise opera com uma dimensdo tal que se constitui como um
agente principal nos mercados financeiros em que opera e que ultrapassam as fronteiras nacionais
assumindo um verdadeiro papel estruturante na economia nacional. O seu papel reveste-se de
uma importéncia tal que se pode considerar institucional pelo que a analise da sua missdo revela

uma amplitude que ultrapassa em muito o expectavel num banco comercial.

Fruto provavel da compreensdo desse papel, surge um conjunto explicito de valores e
principios éticos que se pretende reguladores da acdo do quotidiano dos colaboradores. E
sobretudo no caso especial dos gestores de cliente empresa (GCE) que a atribuicdo de funcbes de
gestdo das condicOes de fronteira (Mintzberg, 1995) se reveste de particular interesse estratégico.
Da analise destas ressalta uma funcdo predominantemente comercial (trés dos quatro papeis séo

de cariz comercial) mas também técnica (na andlise da carteira de clientes).
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2.2.  Abordagem metodologica

O presente estudo propde-se identificar as competéncias chave da funcdo Gestor de
Cliente Empresa de um banco, tomando por referéncia os modelos centrais de caracterizacdo de
competéncias dos quais destacamos o modelo subjacente a O*NET e o modelo arquiteténico de
Roe (2002) cuja articulag&o nos propomos concretizar.

Considerando que este objetivo tem a natureza de caracterizacdo do estado atual de um
determinado objeto de investigacdo, neste caso 0s KSAs e APOs, o método descritivo acaba por
ser 0 mais adequado (Reto e Nunes, 1999). Neste caso, a abordagem qualitativa € de maior
utilidade do que a quantitativa dado que se trata de compreender a as leituras identitarias que os
profissionais em causa tecem sobre essa atividade a par dos requisitos que, da sua praxis
profissional, condicionam o seu desempenho. Consequentemente, por permitir a compreensao
dos significados partilhados entre os profissionais a abordagem qualitativa afigura-se a mais
adequada (Denzin & Lincoln, 1994). Em acréscimo, a eficicia deste estudo de perfil de
competéncias decorre tanto do seu rigor técnico e cientifico como da validacdo social que
merecer por parte dos proprios profissionais e decisores organizacionais, pelo que as técnicas
implicadas nesta abordagem, nomeadamente a entrevista, por permitirem o contacto pessoal, a
liberdade de discurso e o maior envolvimento na fase de recolha de dados, favorecem esta

validacao social.

2.3. Técnicas de Recolha de Dados

As técnicas de recolha de dados utilizadas para recolher informacéo acerca das APOs e
KSAs dos gestores de cliente empresa, foram a observacdo participante e as entrevistas

semiestruturadas.

De acordo com Quivy e Camenhoudt (2008) estas duas técnicas sdo complementares. As
entrevistas permitem analisar o sentido que os atores ddo as suas praticas e acontecimentos ao
passo que a observacdo participante possibilita uma anélise dos factores ndo verbais manifestados

no comportamento dos sujeitos da amostra em contexto real.
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2.3.1. Observacao Participante

A observacédo participante esta enquadrada na atividade profissional que desempenho na
organizacdo objeto de andlise. O facto de desempenhar a funcdo de Gestor de Clientes
Particulares possibilita uma interacdo direta com os profissionais que desempenham a fungéo de
Gestor de Clientes Empresa e com toda a envolvente inerente a atividade, facilitando a recolha de
informacdes relevantes no que respeita a fungdo, bem como, a estrutura e funcionamento global

da organizagéo.

2.3.2. Entrevista Semiestruturada

Para Kvale (1996) o objetivo das entrevistas semiestruturadas é recolher descri¢des acerca
da vivéncia dos entrevistados, sob a forma de entrevistas exploratorias ou entrevistas com o
objetivo de testar hipoteses pré-definidas. O presente estudo utiliza as entrevistas exploratérias no
sentido de examinar as descricdes dos Gestores de Cliente relativamente a funcdo que

desempenham.

Esta técnica de recolha de dados esta adequada ao objetivo deste estudo uma vez que das
descricdes dos individuos resultam inputs que permitem identificar as competéncias chave dos
Gestores de Cliente Empresa. Assim, elaboramos um guido de entrevista (anexo 1) estruturado de
acordo com as categorias que compdem o modelo arquiteténico de Roe (2002), com a intencdo
de obtermos os indicadores associados a cada um dos elementos com base nas descri¢cdes dos

Gestores de Cliente Empresa.

O guido de entrevista contempla seis seccdes. A primeira procura criar as condi¢cdes para
deixar os inquiridos mais a vontade no relato das suas experiéncias e cumprir com 0s requisitos

éticos de clarificacdo dos objetivos do estudo e garantias de confidencialidade.

A segunda secgdo (questdes 1 e 2) pretende aferir a antiguidade na funcdo e uma breve
descricdo do percurso profissional. Estas questdes de cariz introdutério permitem recolher

variaveis que podem influenciar a descri¢do do Gestor de Cliente acerca do seu trabalho.

A terceira seccdo compreende as questdes 3 a 5 que abordam o topo do modelo
arquitetonico de Roe (2002) solicitando aos inquiridos que identifiguem as competéncias e
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subcompeténcias chave da funcdo. Procurdmos obter uma descricdo da missdo da funcgdo, a
percecdo do que é um Gestor de Cliente competente, bem como as competéncias que
proporcionam o desempenho excelente. Solicitimos igualmente uma enumeracao das principais

tarefas inerentes a funcéo.

A quarta seccdo compreende as questdes 6 a 8 que focam os pilares do modelo
arquiteténico de Roe (2002) tendo assim por objetivo a identificacdo dos KSAs com base nas
descricdes do Gestores de Cliente. Pedimos informacao acerca dos conhecimentos, capacidades e
atitudes chave. As dimensbGes da O*NET (National Center for O*NET Development, 2007)
serviram de matriz da questdo quanto aos requisitos a nivel académico para o desempenho

excelente da funcéo.

A quinta seccdo compreende as questdes 9 a 15 focadas na base do modelo de Roe
(2002), nomeadamente as aptiddes, os tracos de personalidade e outras caracteristicas-chave, com
base nas descri¢cGes dos Gestores de Cliente, pese embora a compreensdo de que esta informacéo
tem caracter opinativo provinda de leigos.

A sexta seccdo pretende que o inquirido identifique as areas-chave de formacdo, os
critérios de avaliacdo do desempenho na funcdo e as competéncias ligadas diretamente a esses
critérios (para assim garantir que as opinides do inquirido tm a consisténcia necessaria para
serem consideradas maduras). Na eventualidade do inquirido ndo conseguir articular bem esta
informacdo, estava prevista a reformulacdo da questdo com vista a obtencdo de uma resposta

coerente.

Na conclusdo da entrevista solicitamos informagéo sociodemografica do inquirido quanto

a idade, habilitacOes literérias e antiguidade na organizag&o.
2.4.  Amostra

Um estudo desta natureza deve garantir que a amostra permite identificar varias
concecgdes de competéncias dentro do grupo profissional sob estudo a semelhanca de Sandberg
(2000). Nesse sentido, os critérios de elegibilidade foram: 1) ser gestores de cliente empresa ha
mais de 1 anos, 2) estar no ativo na instituicdo bancéaria em causa; 3) heterogeneidade no perfil
sociodemogréfico quanto a idade, sexo, e localizacdo geografica. O nimero de individuos a

inquirir ndo foi definido a priori porque a amostra devera ter por dimensao aquela que permita
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saturar informacéo (Bardin, 1977). O procedimento de constituicdo da amostra seguiu forma néo
aleatdria por intermédio de contacto direto com interlocutores de mais fécil acessibilidade, mas
observando estritamente os critérios de elegibilidade. A saturacdo de informacdo ocorreu com a

oitava entrevista.

Desta forma, a amostra é constituida por oito gestores de cliente empresa, com idades
compreendidas entre os 23 e 0s 41 anos, sendo equitativa em termos de sexo, trabalhando todos
na RLVT, e com antiguidades na instituicdo que variam entre 4 e 14 anos. A tabela 1 caracteriza

individualmente os inquiridos.

SUJEITOS | SEXO IDADE FUNCAO ANTIGUIDADE FORMACAO
SR F 36 Gestor Cliente 13 anos Licenciatura em Gestdo
T.B. M 23 Gestor Cliente 4 anos Licenciatura em Gestdo Bancéria
N.P. M 35 Gestor Cliente 13 anos Licenciatura em Informatica de Gestdo
E. H. M 38 Gestor Cliente 11 anos Licenciatura em Gestdo e Pds

Graduacdo em Sistemas de Inovagao
no Sistema Financeiro.

N.S. M 41 Gestor Cliente 12 anos Licenciatura em Gestao
R.C. F 30 Gestor Cliente 11 anos Licenciatura em Marketing,
Publicidade e Relagdes Publicas
AM. M 30 Gestor Cliente 5 anos Licenciatura em Gestao
SA F 32 Gestor Cliente 8 anos Licenciatura em Gestdo
M.V. F 39 Gestor Cliente 14 anos Licenciatura em Marketing
S.B. F 34 Gestor Cliente 11 anos Licenciatura em Economia

Tabela 1 - Caracterizagdo dos Sujeitos da Amostra

2.5. Analise de Dados

Terminadas as entrevistas, os dados recolhidos foram transcritos e esse conte(do
analisado seguindo os procedimentos técnicos de Bardin (1977). Para esta autora, é necessaria a
constituicdo e categorias que traduzam conteldos com elementos andlogos entre si e que admitam
qualificacdo em termos genéricos. Para o efeito, fragmentadmos o discurso dos entrevistados em
unidades de contetdo pertinentes para o objeto de andlise (neste caso, a unidade de anélise é a
palavra) tomando a unidade de contexto (a frase e o paragrafo) como elementos que permitiam

precisar o significado de cada unidade de contetdo.
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Para Bardin (1977) a categorizacdo do conteudo poderd ser realizada com recurso a

processos 0postos:

e A npriori, categorias estabelecidas previamente, baseadas em hipoteses tedricas
previamente existentes, ou seja, as unidades de conteido séo distribuidas da maneira a
mais adequada possivel dentro das categorias ja definidas;

e A posteriori, emergentes do contetido devido a sua inexisténcia prévia.

No presente estudo optdmos por uma categorizagao aprioristica, uma vez que o guido de
entrevista foi estruturado de acordo com as categorias que compdem o modelo arquitetonico de
Roe (2002). Nao obstante, admitimos sempre a possibilidade de emergirem novas categorias
decorrentes da especificidade da funcdo ou do contexto organizacional. Esta abertura decorreu

também de alguns elementos constitutivos na O*NET ndo estarem cobertos no modelo de Roe.

As unidades de significado referentes aos KSAs e APOs séo igualmente subcategorizadas
a priori. A O*NET disponibiliza uma descricdo detalhada de uma fungdo em tudo similar a
funcdo de gestor de cliente, pelo que a subcategorizacdo dos KSAs tem como base os descritores

da O*NET para a fungdo “Sales Agent, Financial Services”.

Embora as APOs compreendam caracteristicas com um cariz menos objetivo, sdo
igualmente enquadradas em subcategorias a priori. Considerando a auséncia de consenso entre 0s
autores, as unidades de significado referentes as “atitudes” serdo enquadradas nas subcategorias
definidas por Roe (2002) na andlise das varias fungdes que publicou (i.e. “piloto de aviagdo
civil”?, “especialista em tecnologias de informagdo, ‘“contabilista” e “psicdlogo”). A
subcategorizacdo dos descritores de personalidade € enquadrada no modelo de tracos de
personalidade denominado “Big Five”. Segundo McCrae e Costa (1992), a estrutura deste
modelo surgiu nos anos 30 quando McDougall analisou a personalidade a partir de cinco fatores
distintos: intelecto, caracter, temperamento, disposicdo e humor. No entanto, a atual configuracao
dos “Big Five” foi concebida por estes autores nos anos 1990, que identificaram cinco grandes
fatores com o programa de pesquisas desenvolvido nos EUA. Assim, os autores identificaram os

seguintes fatores de personalidade:
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1. Neuroticismo: Permite medir a instabilidade emocional. As pessoas que manifestam este
traco elevado sdo ansiosas, inibidas, melancoélicas e com baixa autoestima. Por outro lado
as pessoas gque pouco manifestam este traco sdo de trato facil, otimistas e com elevada
autoestima;

2. Extroversdo: Permite medir a sensacdo de bem-estar, nivel de energia e a facilidade nas
relagdes interpessoais. Uma manifestacdo elevada deste fator significa afabilidade,
sociabilidade e capacidade de imposicdo, ao passo que o inverso indica introverséo,
reserva e submiss&o;

3. Abertura a experiéncia: Uma pessoa que manifeste significativamente este fator tem gosto
pela novidade e tendéncia para a criatividade, pelo que em sentido inverso estdo as
pessoas mais convencionais, ordeiras e rotineiras;

4. Afabilidade: Este fator esta relacionado com as relacdes interpessoais, pelo que a sua
presenca traduz uma pessoa sentimental, amistosa e calorosa, a0 passo que 0 inverso
indica retracdo, critica e egocentrismo;

5. Conscienciosidade: Permite medir o grau de concentracdo, logo uma forte manifestacao
deste fator estd associada as pessoas disciplinadas, comprometidas e confiaveis. Uma

baixa manifestacéo deste fator esta associada aos individuos indisciplinados e distraidos.

Roe (2002) salienta a existéncia de outras caracteristicas pessoais (interesses e valores)
com caracter estavel, sendo a base de aprendizagem de cada individuo, ao nivel dos
conhecimentos, habilidades e atitudes, bem como competéncias e subcompeténcias. Assim, estas

caracteristicas serdo igualmente categorizadas.

As categorias identificadas a priori s&o assim em nimero de oito, nomeadamente: Missao,
Tarefas, KSA, APO, Formacdo, Critérios de Eficdcia da Funcdo, Outras Caracteristicas,

Competéncias e Subcompeténcias.
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CAPITULO III: RESULTADOS

A informacdo recolhida nas entrevistas foi submetida a analise de conteudo através do
critério da frequéncia das respostas dos entrevistados. Optdmos por organizar os resultados por
categoria e ndo por questdo, uma vez que os inquiridos ndo sdo especialistas na temética das
competéncias, manifestando frequentemente dificuldade em enquadrar corretamente a sua
concecdo da atividade de gestor de cliente na questdo que lhes é diretamente colocada (e.g.:

capacidades vs. aptiddes).

Subsequentemente, os dados séo ordenados por subcategoria e por ordem decrescente do
nimero de ocorréncias. A descricdo dos resultados para cada categoria € ilustrada com uma
tabela onde constam o registo das ocorréncias para cada subcategoria e a média de cada

subcategoria. A analise é suportada por exemplos textuais retirados do corpus de entrevista.

3.1.  Missédo do Gestor de Cliente Empresa

Com a concegdo da sua misséo por parte do Gestor de Cliente Empresa (GCE), foram

obtidas 62 ocorréncias em todas as subcategorias.

A subcategoria fornecer o produto/servico adequado as necessidades obteve o maior
namero de ocorréncias (N=15), pelo que os GCE entendem que a sua missdo passa

essencialmente pela adequacdo da oferta a procura, tal como ilustram os seguintes exemplos:

e “Tentar dar resposta as empresas do produto adequado de acordo com a oferta do
banco” (E3);

e “Adequar a cada momento e de acordo com as necessidades da empresa, 0s produtos e
servigos da institui¢cao” (E6);

e “O gestor de cliente competente € aquele que consegue conciliar os interesses do cliente

com os interesses do banco” (ES8).
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Num plano ligeiramente inferior, os inquiridos consideram relevante para a misséo
conhecer o cliente (E1) e a angariagdo de clientes (E4). Assim, globalmente é manifestado um
cariz essencialmente comercial na concecdo da missdao do GCE, ao nivel do incremento da

relacdo com os atuais clientes e captacdo de novos clientes para o banco.

CATEGORIA SUBCATEGORIAS (7) UNIDADES DE CONTEUDO OCORR.
a) Fornecer produto/servigo a) "fazer chegar ao cliente um produto a) 15
MISSAO DO adeq}lado as necessidades adequado as necessidades do cliente";
do cliente;
GCE b) Conhecer o cliente: b) “é preciso conhecer muito bem o cliente”; b) 11
¢) Angariacdo de clientes; ¢) “angariagdo de clientes”; c 10
d) Acompanhamento d) “acompanhamento da carteira de d 8
/desenvolvimento da empresas”
carteira de clientes: P ’
e) Estabelecer relagoes de e) “acima de tudo ser um parceiro”; e) 8
parceria/confiancga;
f)  Criar necessidades no f) “criar necessidades no cliente”; ) 7
cliente;
g) Garantir a g) “mantendo a rentabilidade da instituigdao”; g 3
rentabilidade/crosselling;
TOTAL 62
MEDIA 8,86

Tabela 2 - Ocorréncias da categoria Missdo do GCE

3.2.  Tarefas diarias do Gestor de Cliente Empresa

Na descri¢do das tarefas inerentes a sua funcdo, os GCE manifestaram um total de 62
ocorréncias em 8 subcategorias. A componente comercial das tarefas prevalece, uma vez que 0s
gestores centralizam novamente a sua agdo na interacdo direta com o cliente da instituicdo,
manifestando 18 vezes que a principal tarefa é atender as solicitagdes dos clientes (E7). A forte
importancia comercial na descri¢do das tarefas esta igualmente patente no relevo que os gestores
déo as reunides com os clientes, preferencialmente nas instalagdes da empresa, como 0s seguintes

exemplos espelham:
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e  “Marcar reunioes, fazer reunioes com os clientes, conhecer as instala¢oes dos clientes”
(E1);
e “Pelo menos duas vezes por semana tento fazer reunides no local do cliente, na empresa,

ha que estabelecer prioridades marcando reuniées” (E3);

CATEGORIA SUBCATEGORIAS (8) UNIDADES DE CONTEUDO OCORR.
a) Atendimento dos a) “asoperacgdes do dia-a-dia, o atendimento a) 18
TAREFAS Clle,n.tes; (%os cl.1entes.; : _
b) Analise de b) “analisar o incumprimento b) 12
incumprimento;

c) Reunir com clientes; ¢) “marcar reunides pelo menos duas vezes c) 10
por semana”;

d) Tarefas Administrativas; | d) “deixo outros dias para as tarefas d 9
burocraticas”;

e) Andlise da carteira; e) “andlise dos nimeros da carteira para ver e) 8

onde estamos e para onde vamos”;

f) Pesquisa de novos f) “fazer pesquisas”; f) 6
clientes;

g) Gestdo estratégica da g) “qual a estratégia a definir”; g) 4
carteira;

h) Resposta a reportes h) “reportes didrios”; h) 3
internos;

TOTAL 70

MEDIA 8,75

Tabela 3 - Ocorréncias da categoria Tarefas

E igualmente pertinente salientar a importancia, com 12 ocorréncias, que os GCE

atribuem ao tratamento diario do incumprimento:

e “Existem tarefas que um gestor ndo pode negligenciar no seu dia-a-dia das

quais destaco controlo do incumprimento . (E7)

3.3. Critérios de Eficacia

Os resultados indicam que os GCE consideram que a eficacia da sua atividade deve ser

avaliada quantitativamente e qualitativamente. A avaliagio com base no cumprimento dos
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objetivos comerciais prevalece ligeiramente, com um total de 8 ocorréncias, comparativamente a
avaliacdo qualitativa por parte da hierarquia, centrada na atitude profissional, que atinge 7

ocorréncias.

CATEGORIA SUBCATEGORIAS (4) UNIDADES,DE CONTEUDO OCORR.
a) Resultados; a) “vendas primeiro. E para isso que ca a) 8
CRITERIOS DE estamos;”
EFICACIA b) Avaliacdo Qualitativa b) “além disso temos a avaliacio da nossa b) 7
Hierarquia; atitude profissional pela geréncia”
c) Avaliacao Qualitativa c¢) “ocliente também nos avalia através dos c 4
Cliente;

inquéritos telefonicos”;

d) Rentabilidade; d) “devera ser o beneficio que a nossa fung¢ao d 1

traz para o banco”;

TOTAL 20

MEDIA 5,00

Tabela 4 - Ocorréncias da categoria Critérios de Eficacia

Os GCE consideram igualmente importante a avaliacdo efetuada pelo cliente através dos
inquéritos telefénicos de satisfacdo, apesar de ser considerado um sistema de avaliagdo muito

subjetivo:

e “Por vezes ¢ um pouco ambiguo...porque vao buscar uma amostra da nossa carteira e
nem sempre colocam as perguntas de uma forma que o cliente compreenda. Muitas vezes
sao clientes que por alguma razao ja ndo trabalham tanto connosco, nao temos tido tanto
contacto e é um pouco dificil avaliar nesse sentido” (E1);

e “A satisfacdo do cliente. Os inquéritos telefonicos nem sempre séo os melhores, os mais
fidveis” (E2);

3.4. Formagao

Ao serem abordados acerca da formacdo atual e necessaria, os inquiridos consideram
relevante uma formacéo que contemple conteudos técnicos e relacionais, nomeadamente ao nivel

da anélise econémico-financeira (N=10) bem como o atendimento ao cliente (N=8).
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Tratando-se uma funcdo que contempla uma avaliagdo detalhada de risco, a analise

econdémico-financeira é tida como a area de formacdo mais valorizada por parte dos inquiridos:

1) “Os indicadores economicos, saber ler um balanco, um balancete” (E3);

2) “...contempla varias areas da gestdo, da contabilidade” (E6);
CATEGORIA SUBCATEGORIAS (9) UNIDADES DE CONTEUDO OCORR.
a) Analise econémico- a) “amaior parte sdo ligadas a parteda |a) 10
FORMACAO fmanc.elra; ?nallse de empresa; _
b) Atendimento; b) “ogestor de empresas ja tem essa b) 8
formacdo ao nivel do atendimento”
c¢) Produtos e servicos; c) “éfundamental estarmos atualizados |c) 6
ao nivel dos produtos”;
d) Vendas; d) “temos formagdo em vendas”; d) 5
e) Reciclagem genérica; e) “ésempre bom ter formacoes de e) 2
reciclagem”;
f) Partilha de caos de sucesso f)  “termos mais troca de experiencia de |f) 1
com colegas de outras zonas; ”
gestores”;
g) Reciclagem em contabilidade, | g “acho que deveria haver um refresh g) 1
fiscalidade e Direito de vez enquando, até pelas
Portugués; atualizacdes que vao existindo nas
normas contabilisticas e fiscais e até
no sistema juridico portugués”;
h) Gestdo do tempo; h) “acho que devemos ter formacgao h) 1
sobre gestao do tempo, pois andamos
sempre a correr”;
i)  Aplicativos; i) “temos formacgdo nas atualiza¢bes dos |i) 1
programas que utilizamos”;
TOTAL 35
MEDIA 3,89

Tabela 5 - Ocorréncias da categoria Formagéo

Contetidos que melhorem o relacionamento comercial com o cliente sdo igualmente

considerados relevantes pelos inquiridos:
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1) “... ultimamente também recebemos algumas ao nivel do fator humano, da parte
comercial, tambem interessa ao banco”(E3);
2) “... de resto temos a formacdo geral de atendimento e relacdo com o cliente, vendas,

conflito, essas areas mais relacionais” (ES);

E igualmente de salientar a importancia que os inquiridos atribuem ao conhecimento dos

produtos e servi¢cos (N=6) e a aprendizagem de métodos eficazes de venda (N=5):

a) “A diversidade de produtos que temos quase que obrigava a termos uma formacao para

cada tipo de operagoes” (E4);

b) “Temos formacGes de vendas, atendimento em geral e dos produtos, principalmente

quando saem coisas novas” (E9);

3.5. KSA da fungéo Gestor de Cliente Empresa
3.5.1. Conhecimentos
CATEGORIA SUBCATEGORIAS (8) UNIDADES DE CONTEUDO OCORR.
a) Licenciatura/conhecimen | a) “serdna area da contabilidadee |a) 10
CONHECIMENTOS tc_)s em.contabllldade.; i:om uma 11cenc1at1_1ra; :
b) Licenciatura/conhecimen | b) “pelo menosuma licenciatura b) 9
tos em Gestao; em gestao”;
¢) Licenciatura/conhecimen | ¢) “éimportante ter uma c) 5
tos em Economia; . . . »
licenciatura em economia”;
d) Dominio da lingua d) “domine bem a lingua d 3
portuguesa; portuguesa”;
e) Licenciatura/conhecimen | e) “gestdo bancaria em absoluto”; e) 2
tos em Gestao Bancaria;
f) Licenciatura/conhecimen | f) “também um bocadinho de f) 2
tos em Marketing; Marketing”;
g) Licenciatura/conhecimen | g) “algumas luzes sobre os g) 1
tos em fiscalidade panoramas fiscais”;
h) Técnicas de Vendas; h) “é bom conhecer algumas h) 1
técnicas de vendas para fazer
mais negdcios”;
TOTAL 33
MEDIA 4,13

Tabela 6 - Ocorréncias da categoria Conhecimentos
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Os conhecimentos de contabilidade (N=10) tém o maior nimero de ocorréncias por parte

dos inquiridos, dada a importancia da analise contabilistica dos clientes empresariais.

a) “...tem que fer bons conhecimentos a nivel de contabilidade” (E1),
b) “Se ndo tiver bases de contabilidade necessitara de mais investigacao e formacéo do que

uma pessoa com bases” (E3);

c) “Sobretudo a contabilidade, caso contrario torna-se dificil entender o que se passa na

vida das empresas” (E6);

Praticamente com 0 mesmo numero de ocorréncias dos conhecimentos de contabilidade,
surgem os conhecimentos em Gestdo (N=9) tidos por fundamentais para um bom desempenho.
No entanto, 0s conhecimentos em Gestdo acabam por abranger 0s conhecimentos em
contabilidade, estando assim latente a importancia que os inquiridos atribuem a analise

econdmico-financeira.

e “Gestao em geral e Economia dardo sempre as perspetivas mais core mais a habilitar
para a fungdo, isto é, pelo menos uma “ (E3);

e “Acho que se tem que ter bons conhecimentos (...) Gestado de empresas” (E4);

e “E muito importante ter conhecimentos na area da Gestdo de empresas, pois é muito

importante para nos analisarmos as empresas a nivel qualitativo” (ES5);

De realcar alguma frequéncia nas ocorréncias referentes aos conhecimentos em Economia,
uma vez que os inquiridos acham importante a realizacdo de uma analise macro dos clientes

empresa.

e “Ter algumas nocOes de Economia global, porque no mercado global em que vivemos

tudo o que acontece em algum lado vai influenciar algo em que o cliente trabalha” (E3).
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Apesar de numa maneira geral os GCE se considerarem vendedores, ndo houve um
namero significativo de ocorréncias nos conhecimentos em Marketing (N=2) ou em Vendas
(N=1).

3.5.2. Capacidades

Com 8 ocorréncias cada, a capacidade de escrita e a escuta ativa obtiveram a maior

frequéncia de resposta por parte dos inquiridos.

CATEGORIA SUBCATEGORIAS (9) UNIDADES DE CONTEUDO OCORR.
CAPACIDADES a) Escuta ativa; a) “Capacidade enorme de escuta ativa;” a) 8

b) Escrita; b) “Temos que escrever muitos emails” b) 8

c¢) Empatia; ¢) “é muito importante estabelecer uma c) 6
relacdo de empatia”;

d) Sintese; d) “apessoatem que ser sucinta”; d 5

e) Gestdo do tempo; e) “temos que fazer rapido e bem”; e) 4

f) Definicao de f) “saber definir o que é urgente”; f) 2

prioridades;

g) Método; g) “conceber um sistema que lhe permita gerir g) 2
o seu dia-a-dia”;

h) Planeamento; h) “planear antes de agir perante o cliente”; h) 1

i) Persuasio; i) “é preciso uma grande capacidade de i 1
persuasio”;

TOTAL 37

MEDIA 4,11

Tabela 7 - Ocorréncias da categoria Capacidades

A O*NET (National Center for O*NET Development, 2007), define a escuta ativa como a
capacidade de “dar total atengcdo ao que os outros nos dizem, manifestando tempo para perceber
os pontos a tratar, efetuando questoes em momentos assertivos”. O foco dos inquiridos incide

novamente no cliente, no sentido em que o GCE deve conseguir compreender as situacdes e

42




Competéncias dos Gestores de Cliente

necessidades do cliente da melhor maneira possivel e simultaneamente procurar criar

necessidades neste.

o “Saber escutar é importante. Aprende-se mais estando calado do que interromper o
cliente” (E3);

e “E preciso saber escutar o cliente para perceber o que ele cliente e ai podermos agir da
melhor forma possivel. Muitas vezes as pessoas precisam de falar, de desabafar, logo isso

€ meio caminho andado para perceber o que elas precisam” (E9);

Tendo em conta a crescente utilizacdo do email como canal de comunicacdo e a
necessidade de colocar por escrito toda a informacgéo do cliente empresa, os inquiridos referiram
frequentemente a capacidade de escrita como uma das principais capacidades para o

desempenhar da sua fungéo.

Existe igualmente uma clarificacdo por parte da O*NET (National Center for O*NET
Development, 2007) relativamente ao conceito de capacidade de escrita, sendo considerada como

a “comunicacio eficaz por escrito de um modo apropriado as necessidades do interlocutor”.

e “Uma pessoa com um discurso adequado, que domine bem a lingua portuguesa, porque

temos que escrever muitos emails e fazer muitas propostas” (E1);
e  “Na relacdo com o cliente é conveniente sabermos falar e escrever bem para que nos

compreendam. Muitas vezes a linguagem bancaria ndo é facil e é preciso trocar os

termos técnicos por miudos” (E8);
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3.5.3. Atitudes

CATEGORIA SUBCATEGORIAS (7) UNIDADES DE CONTEUDO OCORR.
ATITUDES a) Integridade/Honestida | a) “tem que ser uma pessoa integra;” a) 12
de;
b) Respeito pelos outros; | b) “boa relacdo interpessoal com os colegas e b) 11
também com os clientes”;
¢) Orientagdo para o c) ‘“integrar no mundo do cliente”; c 11
cliente;
d) Proatividade; d) “tem que ser proactivo”; d 11
e) Rigor; e) “tem que ser uma pessoa rigorosa”; e) 3
f) Compromisso; f) “vestir a camisola”; f) 3
g) Responsabilidade; g) “ser uma pessoa idonea, que se preocupa”’; g) 2
TOTAL 53
MEDIA 7,57

Tabela 8 - Ocorréncias da categoria Atitudes

Relativamente as atitudes, a analise das ocorréncias das respostas dos inquiridos incidem

essencialmente no ambito da postura perante a organizacgdo e perante o cliente.

A Integridade e Honestidade (N=12) foram as atitudes com maior nimero de ocorréncias

teve no discurso dos inquiridos.

e  “Acho que me vou repetir mas o sentido de responsabilidade e a honestidade sdo

transversais a atividade bancaria” (ES);

Praticamente no mesmo plano, com o registo de 11 ocorréncias cada, surge o respeito

pelos outros, a orientacéo para o cliente, e a proatividade.

o “F preciso também ter uma boa relagdo interpessoal com os colegas e também com os

clientes” (E9),

e “... solugcbes que vao ao encontro as necessidades do cliente quer as manifestadas pelo

mesmo ou as identificadas previamente” (ET);
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e “... depois é necessario centrar-se no cliente, ser proactivo, pois sO assim é que o

negocio cresce” (E8);

3.6.  APO da funcéo Gestor de Cliente Empresa

3.6.1. Aptiddes

CATEGORIA SUBCATEGORIAS (7) UNIDADES DE CONTEUDO OCORR.
a) Rapidez; a) ‘“rapido a pensar;” a) 6
APTIDOES b) Adaptabilidade; b) “se adaptar ao cliente e ao que o cliente b) 6
precisa”;
c) Expressdo Oral; c¢) “éconveniente sabermos falar”; c) 5
d) Criatividade; d) “optar por solu¢cées mais criativas”; d) 4
e) Inteligéncia Emocional; e) ‘“inteligéncia emocional é um ponto e) 2
extremamente importante”;
f) Expressdo Escrita; f) “escrever bem para que nos compreendam”; f) 2
g) Raciocinio Numérico; g) “andlise ao nivel dos nimeros”; g) 1
TOTAL 26
MEDIA 3,71

Tabela 9 - Ocorréncias da categoria Aptiddes
A rapidez de raciocinio/execucdo (N=6) e a adaptabilidade (N=6) séo as aptidGes com

maior nimero de frequéncias de resposta por parte dos inquiridos.

e “Como referi ha pouco € preciso uma pessoa ser muito rapida. Temos prazos e muitas
solicitacbes ao mesmo tempo, pelo que a rapidez é fundamental” (ES);
e ‘... oproprio gestor adaptar-se ao cliente e as necessidades de um determinado cliente e

saber adaptar os produtos do banco ao proprio cliente” (E2);

No entanto, aptiddes como a expressdo oral (N=5) e a criatividade (N=4) tém também

uma representacao similar as duas primeiras.

e “Nao basta so fazer despachos, é preciso transmitir a informagdo ao cliente” (ES5);
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e “O facto de podermos dar resposta aos desafios constantes, resolver problemas e optar

por solugoes mais criativas” (E6);

3.6.2. Tragos de Personalidade

CATEGORIA SUBCATEGORIAS (15) UNIDADES DE CONTEUDO OCORR.
a) Responsabilidade/Integridade; | a) “uma pessoaidonea;” a) 12
TRACOS DE b) Organizada; b) “uma pessoa muito organizada”; b) 8
PERSONALIDADE | ) Resiliéncia; ¢) “uma pessoa que nio desista”; c) 6
d) Assertiva; d) “alguém que saiba estar”; d 4
e) Calma; e) ‘“uma pessoa calma que aguenta e) 3
o stress”;
f) Ativa; f) “uma pessoa ativa, com garra”; f) 3
g) Segurade si; g) “que transmita confianca”; g) 3
h) Simpatica; h) “que se saiba divertir com o h) 2
cliente”;
i) Criativa; i) “é preciso sermos criativos”; i) 2
i)  Flexivel; i) “o Gestor deve ser flexivel”; i) 2
k) Extrovertida; k) “ndo pode ser uma pessoa muito k) 2
introvertida”;
) Otimismo; ) “uma pessoa otimista”; ) 1
m) Tolerante; m) “ndo sou uma pessoa de criar m) 1
conflitos”;
n) Entusiasta; n) “ndo me preocupo em ver o lado n) 1
negativo”;
o) Curiosa; 0) “acuriosidade, saber fazer o) 1
perguntas”;
TOTAL 51
MEDIA 3,40

Tabela 10 - Ocorréncias da categoria Tragos de Personalidade

Ao analisarmos as 51 ocorréncias relativas ao perfil de personalidade ideal do GCE,
compreendemos que os inquiridos consideram a responsabilidade/integridade como o traco
dominante, coincidindo com o sentido de resposta da questdo acerca das atitudes que o gestor

devera manifestar.
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e “Tem que ser uma pessoa integra, rigorosa, basicamente é isso. Tem que se passa uma

imagem de confianc¢a ao cliente (E4)”;

Os inquiridos atribuem igualmente relevancia aos tragos organizacdo (N=8) e resiliéncia

(N=6), considerando-os importantes para o desempenho da funcgéo;

o  “ A desorganizacdo mina o desempenho. Uma pessoa tem que ter jogo de cintura, saber

adaptar-se a todas as situacfes quer sejam boas ou més Sem isto ndo € possivel ter um
bom desempenho” (ES);

e “Deveréa ser possuidor de grande proatividade para com as diversas situagcdes que se

depara e ser resiliente nunca desistindo perante as adversidades procurando as melhores

solucdes.” (E7);

3.6.3. Outras Carateristicas

CATEGORIA SUBCATEGORIAS (7) UNIDADES DE CONTEUDO CORR.
a) Integridade/Honestidade | a) “pessoaintegra a) 12
b) Gosto pela area das b) “uma pessoa que gosta das empresas;” | b) 9
OUTRAS empresas; : _ _ .
. ¢) Gosto por lidar com ¢) “gosto de contactar com varios clientes | ¢) 5
CARACTERISTICAS pessoas; s o
de varias gamas
d) Autoiniciativa para uma d) “parte também de cada um a procura d 5
aprendizagem constante; ~ »
da formagao”;
e) Gosto por fazer bem; e) “gosto pelo fazer bem”; e) 3
f) Compromisso f) “vestir a camisola” f) 2
g) Evitar repeticdo do erro; g) ‘“ndo nos enganarmos duas vezes de g 1
igual forma”;
TOTAL 37
MEDIA 5,28

Tabela 11 - Ocorréncias da categoria Outras Caracteristicas

Identificdmos 37 ocorréncias enquadraveis na categoria ‘“outras caracteristicas”,

nomeadamente ao nivel dos interesses e valores. Os inquiridos, destacam a importancia da
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integridade/honestidade (N=12) como indispensaveis na atividade bancaria. Quando focados nas
condicBes necessarias para um bom desempenho do GCE, destacaram o gosto pela area das

empresas, com um total de 9 ocorréncias.

o “..quem trabalha num banco tem que ter honestidade “ (E8);

e “Ser uma pessoa que gosta das empresas, que gosta de andar na rua, de conhecer as

empresas, de contactar com varios clientes de varias gamas, de varios segmentos” (E1);

o  “A fungdo em si é aliciante...o aspeto dos objetivos a atingir, as operagoes novas, o
captar clientes, tem que ser algo que a pessoa goste, sendo nao vai la. Tem que gostar do
contexto de empresas. Ja estive do lado dos particulares e é completamente diferente.
Tem que se gostar e gostar de ir a luta, de fazer operacdes novas, captar clientes novos,

contratar. A fungdo em si é motivante nesse aspeto. *“ (E4);

3.7.  Subcompetencias do Gestor de Cliente Empresa

Através da andlise do corpus das entrevistas, identificAmos nove subcompeténcias num
total de 608 ocorréncias. As subcompeténcias focadas no cliente registam o maior nimero de

ocorréncias (N=472), no entanto destacamos as subcategorias com registos acima da média:

a) Atender/Reunir eficazmente com os clientes (presencial, telefonico e email);

e “A principal tarefa é o atendimento geral de empresas da agéncia.” (E9);
b) Identificar as necessidades dos clientes;

e “..conseguir antecipar as necessidades do cliente.” (E1);
c) Angariar novos clientes;

o “Tem que angariar negocio, captar empresas para o banco.” (E10);
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CATEGORIAS SUBCATEGORIAS (9) UNIDADES DE CONTEUDO OCORR.
a) Atender / Reunir eficazmente com os a) “Agendar reunides com clientes a) 152
clientes (presencial, telefénico e email); atuais da carteira”;
b) Analisar informacao contabilistica das b) “Temos formacdo na andlise b) 102
empresas e de incumprimentos; contabilistica, pois é
fundamental”;
¢) Identificar as necessidades dos clientes; ¢) “meio caminho andado para c 84
perceber o que elas precisam”
2 d) Angariar novos clientes; d) “captar empresas para o banco”; | d) 71
E e) Adequar a oferta ao cliente; e) “conseguir dar uma oferta e) 58
<E adequada ao cliente”;
E f) Conhecer os clientes; f)  “Ao conhecermos bem o cliente f) 43
s também evitamos reclamacgdes”;
8 g) Estabelecer relagdes de parceria com os g) “acima de tudo ser um parceiro”; | g) 42
g clientes;
@ h) Acompanhar, analisar e desenvolver a h) “Aprincipal tarefa éagestdoda | h) 34
carteira de clientes de uma forma carteira”;
proactiva,
i) Criar novas necessidades nos clientes; i) “criar necessidades ao cliente”; iy 22
TOTAL 608
MEDIA 67,5

Tabela 12 - Ocorréncias da categoria Subcompeténcias

De salientar a elevada frequéncia da subcompeténcia de cariz mais técnico analisar

informacdo contabilistica das empresas e de incumprimentos (N=102).

“Em seguida analiso o incumprimento, pois com toda esta crise é fundamental

estar em cima do acontecimento e antecipar situagoes mais complicadas.” (ES);
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3.8.  Competéncias do Gestor de Cliente Empresa
CATEGORIAS SUBCATEGORIAS SUBCOMPETENCIAS OCORR.
. Revelar Adaptacdoe | e Atender / Reunir eficazmente com os clientes (presencial, 472
Tolerancia; telefénico e email). (N=152);
e Identificar as necessidades dos clientes. (N=84);
e Angariar novos clientes. (N=71);
e Adequar a oferta ao cliente. (N=58);
e Conhecer os clientes. (N=43);
e Estabelecer relagdes de parceria com os clientes. (N=42);
e C(Criar novas necessidades nos clientes. (N=22);
. Organizar e e Atender / Reunir eficazmente com os clientes (presencial, 417
Executar; telefénico e email). (N=152);
e Analisar informacdo contabilistica das empresas e de
incumprimentos. (N=102);
e Angariar novos clientes(N=71);
e Adequar a oferta ao cliente. (N=58);
e Acompanhar, analisar e desenvolver a carteira de clientes
de uma forma proactiva. (N=34);
. Interagir e e Atender / Reunir eficazmente com os clientes (presencial, 414
Apresentar; telefonico e email). (N=152);
e Identificar as necessidades dos clientes. (N=84);
n e Angariar novos clientes. (N=71);
é e Conhecer os clientes. (N=43);
(E e Estabelecer relagdes de parceria com os clientes. (N=42);
E e (riar novas necessidades nos clientes. (N=22 );
= . Criar e Conceber; e Atender / Reunir eficazmente com os clientes (presencial, 337
= 2 . _ i
o telefénico e email). (N=152);
© e Angariar novos clientes. (N=71);
e Adequar a oferta ao cliente. (N=58);
e Criar novas necessidades nos clientes. (N=22);
e Acompanhar, analisar e desenvolver a carteira de clientes
de uma forma proactiva. (N=34);
. Apoiar e Cooperar; e Atender / Reunir eficazmente com os clientes (presencial, 308
telefénico e email). (N=152);
e Angariar novos clientes. (N=71);
e Conhecer os clientes. (N=43);
e Estabelecer relacdes de parceria com os clientes. (N=42);
. Analisar e e Analisar informacdo contabilistica das empresas e de 278
Interpretar; incumprimentos. (N=102);
e Identificar as necessidades dos clientes. (N=84);
e Adequar a oferta ao cliente. (N=58);
e Acompanhar, analisar e desenvolver a carteira de clientes
de uma forma proactiva. (N=34);
. Liderar e Realizar; e Atender / Reunir eficazmente com os clientes (presencial, 245
telefénico e email). (N=152);
e Angariar novos clientes. (N=71);
e (Criar novas necessidades nos clientes. (N=22);
1) TOTAL 2471
2) MEDIA 353

Tabela 13 - Ocorréncias da categoria Competéncias
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Verificadas as subcompeténcias, procedemos a identificacdo das competéncias ligadas a
estas. Optdmos por organizar as subcompeténcias em sete subcategorias de acordo com a
segmentacdo resultante do modelo de Bartram (2005). Deste modelo resultaram oito
subcategorias, no entanto, a analise do corpus das entrevistas tornou redundante a diferenciacéo
entre “liderar e decidir” e “empreender e realizar”, pelo que optamos por uma Unica subcategoria

denominada “liderar e realizar” para agrupar este tipo de subcompeténcias.

Assim, a competéncia “revelar adaptagdo e tolerdncia” registou o maior numero de

ocorréncias (N=472), essencialmente com o contributo elevado das seguintes subcompeténcias:

e Atender / Reunir eficazmente com os clientes (N=152);

“...contactar com varios clientes, de varias gamas, de varios segmentos. Tanto pode ser o

cliente que tem uma pastelaria pequena como um cliente mais sofisticado.” (E1);
e Identificar as necessidades dos clientes (N=84);

1

“E o que consegue perceber o que o cliente quer e adapta os produtos e servigos ao cliente.’

(E10);

e Angariar novos clientes (N=71);
“...porque muitas vezes temos uma grande dificuldade em captar novas empresas. Temos que
insistir muito. O gestor tem que ser uma pessoa que ndo desista, uma pessoa que seja

consistente.” (E1);

Com um valor ligeiramente inferior de ocorréncias figuram as competéncias “organizar e

executar” (N=417), cujo maior contributo de repeticGes € atribuido as subcompetencias:

e Atender / Reunir eficazmente com os clientes (presencial, telefonico e email). (N=152);
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“Depois temos também o atendimento presencial, as respostas aos emails dos clientes e das

hierarquias, aos telefonemas e aos pedidos feitos diariamente pelos clientes.” (E5);

e Analisar informacéo contabilistica das empresas e de incumprimentos. (N=102);

“Analisar os diversos indicadores, nomeadamente o incumprimento que hoje em dia é tdo
importante controlar, as variacdes nas diversas rubricas para procurar corrigir os eventuais
desvios”. (E2);

A subcategoria de competéncias interagir e executar (N=414) assume igualmente
relevancia na frequéncia de resposta dos inquiridos, com o contributo das subcompeténcias
atender / reunir eficazmente com os clientes (N=152) e identificar as necessidades dos clientes
(N=84).

e “..dar resposta em tempo Util a todas as solicitacdes, independentemente de estarem ou
ndo programada. Nestas funcbes tem de existir sempre espaco para o imprevisto. Os

clientes, hoje dia, privilegiam a rapidez das respostas e qualidade das mesmas.” (E6),

e “O Gestor, no relacionamento com os clientes, devera ser proactivo, ir ao encontro dos
clientes, planear antes de agir perante o cliente, procurar solucdes que vao de encontro
as necessidades do cliente quer as manifestadas pelo mesmo ou as identificadas

previamente. (E7);

Identificadas as competéncias, tornou-se pertinente organiza-las em grupos homogéneos
de competéncias. Assim, as metacompeténcias registaram o maior numero de ocorréncias
(N=1087), com o maior contributo da competéncia revelar adaptacdo e tolerancia com 472
ocorréncias. As competéncias sociais foram igualmente relevantes (N=414) essencialmente com

o0 contributo da competéncia interagir e apresentar (N=414).
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CATEGORIA SUBCATEGORIAS OCORR.

Metacompeténcias e Revelar Adaptagio e Tolerancia. (472); 1087
e (riar e Conceber. (337);
e Analisar e Interpretar (278);

Competéncias Sociais e Interagir e Apresentar. (414); 722
e Apoiar e Cooperar (308);

Competéncias Técnico-Funcionais | ¢ Organizar e Executar. (417); 417
Competéncias Politicas e Liderar e Realizar. (245); 245
TOTAL 2471
MEDIA 617.75

Tabela 14 - N° de ocorréncias por grupo de competéncias
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CAPITULO IV: DISCUSSAO E RECOMENDACOES

4.1. Discussao

A andlise qualitativa da informacdo recolhida permitiu aquilatar a concecdo dos GCE
acerca da sua funcdo ao nivel da Missdo, Tarefas, KSA, APO, Formacao, Critérios de Eficacia da

Funcdo, Outras Caracteristicas, Subcompeténcias e Competéncias.

Para Drucker (1973), a empresa é definida pela missdo e ndo pelo nome, estatuto ou
produto que faz. Somente uma clara definicdo de missdo permite, clarifica e torna realistas os
objetivos da empresa. A perspectiva de Drucker (1973) é igualmente aplicavel a cada funcéo
dentro da empresa, uma vez que a missdo da organizacdo apenas podera ser atingida se cada uma

das funcdes atingir a sua missao especifica.

Os GCE concebem a sua missdao como o incremento do negdcio bancério, através da
adequacao dos produtos e servicos, por via do conhecimento detalhado do cliente atual e futuro.
Esta definicdo de missdo da funcdo contribui para a missdo global do grupo empresarial da
instituicdo, uma vez que sé um banco que conhece bem os clientes tem a possibilidade de se

afirmar como estruturante no sistema financeiro.

Para especificarmos a atividade dos GCE, propusemos que os inquiridos efecutassem uma
descricdo das tarefas diarias de tal modo a serem abrangentes e simultaneamente especificas. Tal
configura conceptualmente o conceito de tarefa. Na descricdo das tarefas diarias os GCE colocam
o foco na atuacdo perante o cliente ao nivel do atendimento, para satisfazer e criar novas
necessidades no cliente. A O*NET (2007) considera igualmente que as principais tarefas estdo
relacionadas com a satisfacdo e criacdo de necessidades no cliente e o contacto com o cliente.
Adicionalmente o tratamento do incumprimento € igualmente considerado como um aspeto
critico, assumindo o mesmo grau de importancia que a manutencdo e captacdo de negocios,
sendo fundamental para a estratégia das instituicdes financeiras em geral, nomeadamente ao nivel
da correcdo dos desvios provocados pelo crescente incumprimento no atual contexto econémico-

financeiro.

Quando solicitados para expressar quais 0s critérios de eficacia que consideram relevantes

para a avaliacdo do seu desempenho, os GCE evidenciaram o grau de concretizacdo dos objetivos
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comerciais e o grau de satisfacdo do cliente como critérios-chave. No entanto consideram
igualmente importante uma avaliacdo qualitativa das competéncias, cuja responsabilidade devera
ser da hierarquia direta. Ceitil (2007) considera benéfica a avaliacdo de desempenho baseada nas
competéncias, uma vez que aumenta a produtividade e a orientacdo para os resultados,
traduzindo-se num aumento de competitividade em que os individuos melhoram o desempenho, e
consequentemente, os resultados quantitativos. Segundo Ceitil (2007) este método de avaliagdo
de desempenho podera igualmente ser um meio de identificacdo de potencial nos colaboradores,
melhorar o desempenho das equipas, melhorar a qualidade das relacGes entre colaboradores e
superiores hierdrquicos, estimulando a responsabilizacdo dos colaboradores face aos objetivos

individuais e coletivos.

Ao nivel da formacéo, os GCE destacaram a importancia da analise economico-financeira
e do correto atendimento ao cliente, estando em consonancia com a hierarquia de frequéncias
anteriormente identificadas. Assim, as subcompeténcias “atender/reunir eficazmente com os
clientes” ¢ “analisar informagdo contabilistica das empresas e de incumprimentos” devem ser
consideradas basicas para o desempenho da funcéo. Para Gomes et al. (2008), a formacéo devera
proporcionar resultados nos dominios do “saber saber”, “saber fazer” e “saber ser e estar”. O
“saber saber” pretende o desenvolvimento de competéncias de caracter geral e especifico a
fungdo. A formagdo no ambito da “analise econdmico-financeira”, dos “produtos e servigos” ¢
“aplicativos” enquadra-se no dominio do “saber saber”. No dmbito do “saber fazer” enquadramos
a formacdo de reciclagem e ao nivel das “vendas”, uma vez que pressupdem a aquisi¢cdo de novos
métodos e técnicas para a realizacdo de uma atividade especifica. Por fim, a formacdo ao nivel do
“atendimento” e “gestdo do tempo” enquadram-se no dominio do “saber ser e estar” pois visa a

valorizacdo de competéncias comportamentais.

Os conhecimentos sdo saberes de facto ou técnicos de uma dada area, que isoladamente
ndo distinguem as performances superiores das restantes (Boyatzis, 1982), podendo estar
relacionados com a formagdo ministrada. No entanto, os inquiridos consideram que 0s
conhecimentos necessarios para o desempenho da funcdo GCE devem preferencialmente estar
previamente apreendidos, se possivel a nivel académico. A perspectiva dos GCE é concordante
com a perspectiva de Roe (2002), que advoga que os conhecimentos sdo, em regra, apreendidos
através do sistema educativo. Assim, para desempenhar devidamente a funcdo, o GCE deve

possuir essencialmente conhecimentos técnicos ao nivel da contabilidade, preferencialmente uma
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licenciatura em contabilidade, gestdo ou economia. De notar que conhecimentos mais
comportamentais e relacionados com a interagdo com o cliente estdo num plano inferior, sendo
exemplo o “dominio da lingua portuguesa” e as “técnicas de vendas”. Os conhecimentos
considerados fundamentais pelos GCE sdo-nos igualmente na descricdo de conhecimentos
disponibilizada pela O*NET (2007) para a fungdo “Sales Agents, Financial Services”. Porém, a
O*NET (2007) releva o cariz comercial do GCE, ao considerar os conhecimentos “Servico

Personalizado ao Cliente” ¢ “Vendas e Marketing” como maior percentagem de importancia.

Contrariando a relevancia atribuida aos conhecimentos técnicos, as capacidades
predominantes remetem para a interagdo com o cliente. A escuta ativa e a empatia séo
capacidades fundamentais para um bom desempenho em qualquer funcdo de front-office, uma
vez que possibilitam relacdes comerciais duradouras. A primeira centra a interacdo no cliente,
personalizando-a, enquanto a segunda permite estabelecer pontes intelectuais e emocionais com o
cliente, facilitando a venda. A O*NET (2007) considera igualmente a escuta ativa como a
capacidade mais importante para o desempenho desta funcdo. As capacidades de escrita e sintese
assumem um papel igualmente importante principalmente no processo de interacdo com o cliente,
na medida em que facilitam a preparacdo do contacto, a comunicacao eficaz durante a interacdo e
0 correto tratamento da informacéo resultante da mesma. Peterson et (2001) considera que as
capacidades representam o nivel de proficiéncia que uma pessoa manifesta ao executar uma
tarefa, pelo que a posse das capacidades relevantes facilita um desempenho de exceléncia,

enguanto a posse dos conhecimentos relevantes é suficiente para um desempenho regular.

No campo das atitudes, os entrevistados ndo dao especial relevo a nenhuma atitude, pelo
que todas as atitudes enquadram-se no binémio banco/cliente, de acordo com os valores éticos da
instituicdo. Ndo € assim de estranhar que a atitude integridade/honestidade, tenha sido referida
com relativamente superior frequéncia, ja que se trata de uma condi¢do sine qua non para o
exercicio de qualquer funcéo na banca. Paralelamente sdo consideradas importantes, atitudes cuja
manifestacdo é fundamental na interacdo com clientes e colegas, nomeadamente o respeito pelos
outros, a orientacdo para o cliente e a proatividade. Em suma, o GCE devera manifestar uma
atitude de elevada proatividade comercial perante o cliente, pautada por valores éticos, sem

beliscar os interesses da instituigéo e dos colegas.
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Na O*NET (2007) as aptiddes sdo consideradas caracteristicas duradouras que
influenciam o desempenho e 0 modo como os individuos apreendem novos conhecimentos e
capacidades relevantes para a funcdo. Na abordagem desta tematica, o0s GCE ndo foram
unanimes, considerando que a funcdo deve ser desempenhada por individuos rapidos e
adaptaveis. As aptidGes expressao oral e criatividade foram igualmente consideradas relevantes.
De notar que as aptiddes predominantes combinam praticamente de uma forma equitativa
atributos de cariz analitico e relacional, ou seja, ao encontro da dupla vertente que um GCE deve

possuir, analista e comercial.

A analise da frequéncia dos tracos de personalidade referidos pelos inquiridos enquadra-
se nos cinco fatores do modelo desenvolvido por McCrae e Costa (1992). O fator de
personalidade conscienciosidade é claramente dominante, pelo que o bom desempenho na funcao

sera facilitado a pessoas disciplinadas, comprometidas e confiaveis.

Assim, é possivel estabelecer uma ponte entra a analise das atitudes e da personalidade,
uma vez que serd mais provavel que individuos com tragos associados a conscienciosidade

tenham atitudes de integridade/honestidade.

Factor de Personalidade Tracos de Personalidade Ocorr.
Conscienciosidade e Responsabilidade/Integridade. (12); 26
Organizada. (8);
Resiliéncia. (6);
Assertiva. (4); 10
Ativa. (3);
Extrovertida. (2);
Otimismo. (1);
Calma. (3); 6
Segura de si. (3);
Afabilidade e Flexivel. (2); 5
e Simpatica. (2);
e Tolerante. (1);

Extroversao

Estabilidade Emocional

Abertura as Experiéncias o Criativa. (2); 3
e Curiosa. (1);

Tabela 15 - N° de ocorréncias de acordo por fator de personalidade (“Big Five”)

Apesar de assumir um papel secundario, é de realcar o destaque do fator extroversao. Para

fidelizar e/ou captar clientes a instituicdo necessitard de interlocutores que manifestem facilidade
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nas relagdes interpessoais, bem como afabilidade, sociabilidade e capacidade de imposi¢do. De
salientar igualmente a pouca importancia atribuida ao fator “abertura a experiencia”,
provavelmente pelo elevado normativo ao nivel de produtos e procedimentos e pelo facto de se

tratar de uma funcdo em que ndo existe formalizado o fator deciséo.

Roe (2002) considera relevante a analise de outras caracteristicas, tais como valores e
interesses, que condicionam 0s processos de aprendizagem escolar e profissional, e,
consequentemente, condicionam o processo profissional do individuo. Ao nivel dos valores,
prevalece a ideia que um GCE competente devera possuir valores de honestidade e integridade,
corroborando os resultados obtidos na analise das atitudes e personalidade. No ambito dos
interesses, os resultados demonstram que um GCE é mais competente se possuir gosto pela area
das empresas e, apesar de em menor escala, gosto por lidar com pessoas. A questdo do gosto é,

em regra, proveniente de uma escolha vocacional ou de interesses.

Na descricdo dos interesses ocupacionais para a funcdo “Sales Agents, Financial
Services”, a O*NET (2007) considera fundamental a presenga do fator de personalidade
“empreendedor”, mencionando que as funcbes empreendedoras frequentemente envolvem o
arrangue e realizacdo de projetos, podendo levar as pessoas a tomar muitas decisfes, tomar riscos
e lidar com negdcios. Por outro lado, Holland (2007) considera que os individuos que manifestam
o fator empreendedor tém preferéncia para a persuaséo e dirigir os outros para atingir os objetivos
organizacionais e individuais. Tendo em conta a concecdo dos GCE, é perfeitamente razoavel que
0 gosto pela area das empresas facilite 0 desempenho, uma vez que nem todos os individuos

manifestam forte propenséo para trabalhar por objetivos.

Tendo como ponto de partida a definicdo de perfil de competéncia de Roe (2002) — a
lembrar: "uma lista de competéncias, subcompeténcias, conhecimentos, habilidades, atitudes,
habilidades, tracos de personalidade e outras caracteristicas que sdo essenciais para realizar
um trabalho ou profissdo” - identificamos sete competéncias do GCE, que categorizamos e

ordenamos.
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CATEGORIA SUBCATEGORIAS OCORR.
Metacompeténcias e Revelar Adaptacio e Tolerancia. (472); 1087
e (riar e Conceber. (337);
e Analisar e Interpretar (278);
Competéncias Sociais e Interagir e Apresentar. (414); 722
e Apoiar e Cooperar (308);

Competéncias Técnico-Funcionais | ¢ Organizar e Executar. (417); 417
Competéncias Politicas e Liderar e Realizar. (245); 245
TOTAL 2471
MEDIA 617.75

Tabela 16 - Categorizacédo de Competéncias

Os resultados apontam para a predominancia das metacompeténcias (N=1087), ou seja,
um conjunto de competéncias de natureza transversal, que permite a construcdo de competéncias
de nivel superior. E igualmente relevante a presenca das competéncias sociais (N=722), sendo no
entanto de salientar a discrepancia de resultados comparativamente as competéncias politicas
(N=245). Este diferencial reforca a importancia de estabelecer relagdes de parceria com colegas e
clientes, em detrimento das relacbes dominantes, que por regra, ndo sao duradouras no tempo.
Assim, identificamos as dimensdes predominantes, compreendendo competéncias genéricas que
deverdo ser complementadas com competéncias sociais dado o cariz comercial da fungdo. Para
facilitar a percecdo, optamos por esquematizar o processo de identificacdo de competéncias chave

dos GCE com base no modelo arquitetonico de Roe (2002).
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INTEGRIDADE/HONESTIDADE/GOSTO PELA AREA DAS EMPRESAS

Figura 6 - Sistematizacdo das Competéncias, Subcompeténcias, KSAs e APOs identificados de acordo com o modelo
arquitetonico de Roe (2002)

(1) Revelar Adaptacéo e Tolerancia; Criar e Conceber; Analisar e Interpretar; Interagir e apresentar; Apoiar e cooperar

(2) Atender / Reunir eficazmente com os clientes; Identificar as necessidades dos clientes; Angariar novos clientes; Adequar a oferta ao
cliente; Conhecer os clientes; Estabelecer relagBes de parceria com os clientes; Criar novas necessidades nos clientes; Acompanhar,
analisar e desenvolver a carteira de clientes de uma forma proactiva; Analisar informacdo contabilistica das empresas e de
incumprimentos;

4.2.  Recomendacdes

Apos a identificacdo das competéncias chave, sugerimos recomendagfes a considerar no
sistema de gestdo de recursos humanos para a funcdo GCE ao nivel do Recrutamento e Selecéo,

Formacdo e Avaliacdo de Desempenho.
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4.2.1. Recrutamento e Selecdo

Os KSAs e APOs identificados formardo os critérios de recrutamento e selecgéo,
respectivamente. Preferencialmente, deverdo ser recrutados individuos com as seguintes

caracteristicas:

e Licenciados em Contabilidade, Gestdo ou Economia;

e Fortes capacidades de escuta ativa, escrita, empatia e sintese;

e Integridade, respeito pelos outros, orientacdo para o cliente e proatividade;
e Rapidez, boa expressao oral e que manifestem adaptabilidade e criatividade;
e Personalidade com tracos que manifestem conscienciosidade e extroversao;

e Gosto pela area das empresas;

O recrutamento para a funcdo ocorre geralmente através de fontes internas, onde o0s
potenciais candidatos sdo provenientes de outras funcfes no banco, independentemente da
relagdo que tenha com as especificidades da funcdo GCE. Em suma, o candidato interno é
nomeado sem passar por um processo formal de recrutamento e selecdo. Propomos que num
momento anterior a selecdo, seja efetuada uma filtragem dos potenciais candidatos num sistema
que integre os KSAs e APOs identificados no presente projeto. O sistema podera incluir testes

psicotécnicos, testes de personalidade, testes de vocagdes e entrevista.

4.2.2. Formacéo

Os resultados do estudo revelam que os GCE devem possuir as metacompeténcias e
competéncias sociais. Estas competéncias sdo de cariz transversal e relacional, pelo que ao serem
manifestadas nas conce¢des dos GCE, ndo apresentardo grandes necessidades de formacdo além
da reciclagem de conhecimentos. O foco deverd incidir nas dimensGes de competéncias
consideradas menos generalistas, nomeadamente as competéncias técnico-funcionais e as
competéncias politicas. Esta recomendacdo esta correlacionada com as frequéncias de resposta na
categoria formacdo, uma vez que os inquiridos valorizam areas de formacgdes especifica em
analise economico-financeira, atendimento, produtos e servicos e vendas, esta Ultima fortemente

ligada a competéncias politicas.
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4.2.3. Avaliagéo de Desempenho

A andlise da categoria Critérios de Eficacia revelou que os GCE consideram que 0 seu
desempenho deve ser avaliado essencialmente pelos resultados comerciais e pela avaliagcdo
qualitativa da hierarquia e do cliente. A avaliacdo dos resultados comerciais ndo é passivel de
intervencdo direta ao nivel da Gestdo de Recursos Humanos, no entanto, os KSAs e APOs
identificados sdo bons preditores para medir qualitativamente o desempenho da fungdo GCE.
Assim, as capacidades escuta ativa, escrita, empatia e sintese e as atitudes
integridade/honestidade, respeito pelos outros, orientacdo para o cliente e proatividade, devem
ser incluidos na grelha de avaliacdo qualitativa da funcdo, de preferéncia com um ponderador
majorado. A avaliacdo da qualidade de servico efetuada pelo cliente devera contemplar
igualmente de forma majorada, as atitudes ja citadas, bem como, as aptidGes rapidez,

adaptabilidade, expressao oral e criatividade.

4.2.4. Restantes funcdes da GRH

Para efeitos da concecdo do sistema de recompensas e gestdo de carreiras as
recomendacgdes ndo podem ter por base a informacdo recolhida por ter este tema sido omisso.
Porém, € expectavel que haja consenso para a ideia de que apenas o desempenho excelente seja
remunerado tangivelmente (jA& que essa é também uma forma validada de remunerar as
competéncias) mas, em termos de gestdo de carreiras, se dé atencdo ao potencial, aqui pensado
em termos de APOs e KSAs.
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CAPITULO V — CONCLUSOES

A crise da divida publica gerou um clima de incerteza nos mercados financeiros, pelo que
apenas sobrevivem as instituicdes financeiras com elevados niveis de competitividade. Com a
crescente semelhanca de produtos, servicos e processos entre concorrentes, a proximidade na
relacdo com o cliente serd o meio mais eficaz para incrementar a competitividade das instituicdes

financeiras.

Neste contexto, o capital humano é a principal vantagem competitiva, uma vez que o
sucesso das estratégias implementadas dependerd de pessoas envolvidas com a missdo e 0s
objetivos das organizagdes. Assim, é fundamental identificar e desenvolver as competéncias para
que as pessoas estejam a altura de assumir os desafios deste mercado tdo competitivo.

O conceito e constituicdo de competéncia humana foram abordados por diferentes
correntes, originando modelos de gestdo de competéncias igualmente distintos. A abordagem
tradicional de competéncia argumenta que esta é constituida por um conjunto de atributos, como
por exemplo os conhecimentos e capacidades, cuja relacdo possibilita o desempenho superior

numa determinada atividade.

Mais recentemente, alguns autores discordam da corrente racionalista de competéncias.
Utilizando um modo interpretativo, Sandberg (2000) considera que é a forma particular de
conceber o trabalho que delimita certos atributos como essenciais e 0s organiza numa estrutura
distinta de competéncia no trabalho. Bartram (2005) adota uma abordagem comportamental, na
linha de Woodruffe (1990), ao considerar competéncia como o conjunto de comportamentos que
permitem atingir o bom desempenho, desvalorizando os resultados ou consequéncias dos
comportamentos e atributos pessoais que ndo tém expressdo comportamental dentro do contexto

profissional.

Roe (2002) vai um pouco mais além que as abordagens racionalistas, ao considerar que as
caracteristicas associadas ao desempenho elevado sdo insuficientes na definicdo de competéncia,
definindo-a como uma habilidade aprendida para realizar adequadamente uma tarefa, funcéo ou
papel. O autor considera que a competéncia integra varios tipos de atributos, nomeadamente
conhecimentos, capacidades e atitudes. Contrariamente a abordagem racionalista, Roe (2002) nédo

classifica os atributos como competéncias, mas sim parte destas, uma vez que poderdo ser
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associados a varias competéncias e sdo passiveis de desenvolvimento e avaliagdo isolada. Roe
(2002) refere igualmente a presenca de atributos mais estaveis que representam a base de
aprendizagem de cada pessoa, nomeadamente as atitudes, personalidade e outras caracteristicas.
O facto de tais atributos dependerem do contexto temporal e situacional, torna-os diferenciadores
de competéncias. O autor destaca igualmente a falta de clareza das competéncias no que a
limitacdo das tarefas, papeis e deveres diz respeito, sendo necessario criar subcompeténcias, que
combinadas com outros atributos, permitem o desempenho de uma funcdo. Combinando os
atributos e as subcompeténcias, Robert Roe (2002) desenhou um modelo abrangente de
competéncia profissional denominado “Modelo Arquitetonico de Competéncia”. No entanto, o
modelo de Roe (2002) omite elementos de contexto, nomeadamente os requisitos profissionais,
caracteristicas do mercado de trabalho e as informacbes especificas sobre funcbes. Essa
informacdo esta disponivel na O*NET (2007), base de dados do Ministério do Trabalho norte-
americano que procura identificar todos os elementos implicados numa fungéo profissional e que

possibilitam o bom desempenho.

O presente estudo tem como principal objetivo a identificacdo das competéncias chave
dos Gestores de Cliente Empresa de uma instituicdo financeira portuguesa, através da

complementaridade do “Modelo Arquiteténico” de Roe (2002), com o modelo de contetido da

O*NET (2007).
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ANEXOS
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Anexo 1 - Guido de Entrevista — Gestores de Cliente Empresa

INTRODUCAO

O objectivo desta entrevista € recolher informacdo para a realizacdo de um projecto que

pretende identificar as competéncias-chave dos Gestores de Cliente Empresa.

A sua colaboracdo é fundamental para o sucesso do projecto pelo que, desde ja agradeco a sua

disponibilidade para a realizacdo da entrevista.

A entrevista ira permitir uma reflexdo sobre a fungdo que actualmente desempenha, sendo os
principais objectivos saber qual o significado que atribui a funcdo de Gestor de Cliente Empresa

e quais as competéncias que entende serem essenciais para essa mesma funcgao.

Os dados fornecidos durante a entrevista serdo tratados de forma anénima e sigilosa, ndo sendo
0 seu nome mencionado no estudo. Gostaria ainda de lhe pedir autorizacdo para gravar a
entrevista para que possa recolher a informacdo de um modo mais rapido e eficaz. Destruirei a

gravacdo assim que esteja concluida a analise.

Se pretender relatar algo que ndo deseje que fique gravado, bastara indicar-me e desligarei o

gravador.
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I. Informac&o Pessoal e Experéncia Profissional

1. Ha quanto tempo desempenha esta funcéo?

2. Qual foi o seu percurso profissional?

I1. Identificacdo das Competéncias/Subcompeténcias chave

3. Qual é a missdo de um(a) Gestor(a) de Cliente Empresa?

4. O que € para si um Gestor de Cliente competente? Quais as competéncias que tem de ter

para ser excelente?

5. Quais sdo as principais tarefas do dia-a-dia de um Gestor de Cliente Empresa?

I11. Identificagéo dos Conhecimentos/Capacidades/Atitudes chave

6. Qual o nivel de habilitagdes académicas necesséarias para um Gestor de Cliente Empresa

desempenhar bem a funcdo? Em que area(s)?

7. Quais sdo o0s conhecimentos (teoria) e capacidades (pratica) que um Gestor de Cliente

deve possuir?

8. Quiais as atitudes profissionais que um Gestor de Cliente Empresa deve manifestar?

IV. Identificacdo das Aptiddes/Tracos de Personalidade/Outras Caracteristicas chave

9. Quais as aptidGes basicas para desempenhar a funcéo de Gestor de Cliente? Por exemplo,

capacidade de andlise, fluéncia verbal, multitasking, inteligéncia emocional.
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10. Qual o perfil de personalidade ideal para desempenhar a fungdo com sucesso?

11. Quais as caracteristicas de personalidade que minam o desempenho?

12. Quais séo os factores que o motivam no desempenho da fungéo?

13. Que o desmotiva e constrange no desempenho da fungdo?

14. Quais os valores fundamentais para se ser um bom Gestor de Cliente Empresa?

15. O que entende que possui, como caracteristicas pessoais e profissionais, que tenha levado
a empresa a contrata-la/o para esta funcdo? E se a instituicdo criasse um prémio de
exceléncia profissional para gestor de cliente, que critério deveria usar?

V. ldentificacdo de Necessidades de Formagcao e de Critérios de Eficicia da Funcao

16. Quais as areas de formacao ministradas aos Gestores de Cliente por parte da instituicao?

17. Que necessidades de formac&o diagnostica a si préprio com vista a atingir um melhor
desempenho?

18. Quais os critérios de eficacia que deverdo ser utilizados na avaliacdo do desempenho da

sua funcdo? E como devem ser avaliados?

19. E que competéncias estdo diretamente ligadas a cada um destes indicadores/dimensdes de

desempenho?

75




Competéncias dos Gestores de Cliente

Para finalizar, e apenas por motivos estatisticos, peco-lhe que me indique:

20. Qual a sua idade?
21. Quais sdo as suas habilitagdes literarias?

22. H& quantos anos colabora com a instituicao?
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